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Vodenje je eno izmed temeljnih procesov, ki se odvijajo v vsaki organizaciji. Prav od 
vodenja je odvisno, kako uspešna bo organizacija, v katero smer se bo razvijala in kakšni 
bodo odnosi znotraj nje. Za uspešno vodenje so potrebne določene sposobnosti in znanja. 
Vodenje pokriva delovanje celotne organizacije, je del menedţmenta, in sicer tisti del, ki 
se ukvarja z ljudmi. Vodenje je zelo raziskana dejavnost, a vendar so preučevanja zelo 
raznolika in kompleksna. Obstajajo različni vidiki vodenja in skozi zgodovino preučevanja 
tega področja so nastale številne teorije, modeli in stili vodenja. Vsak vodja ima različne 
načine svojega delovanja in prepričanja o pravilnih vodstvenih potezah. Temeljni cilj 
vodenja je pripeljati organizacijo do uspeha. Ne more pa vsak vodja brez pravih 
osebnostnih potez in lastnosti voditi skupino do uspeha. Osebnost vodje pa je tisti 
element, lastnost, ki je njegova opora in lahko daje skupini, organizaciji moč, zgled, 
motivacijo in s tem pot do uspeha.  
V mojem diplomskem delu ţelim s pomočjo obstoječe teorije o vodenju in osebnosti in na 
podlagi raziskave, izvedene z vprašalnikom, ugotoviti vodstveno stanje v upravni enoti ter 
na osnovi tega podati predloge in sugestije za izboljšanje. 
 
 
Ključne besede:  vodenje, modeli vodenja, stili vodenja, teorije osebnosti, osebnost 




























Leadership is one of the basic processes that are part of every company. It is the 
leadership itself that the successfulness of a company depends on, what direction of 
development it will take and what will the relations within it be like. For successful 
leadership are required certain abilities and knowledge. Leadership covers the function of 
the whole company, it is part of the management, the one that deals with  people. 
Leadership is a very researched sphere of activity however the investigations are very 
complex and heterogeneous. There are different types of management. Numerous 
theories, models and styles of leadership arised from the history of research of this field. 
Each manager works in a different way and he is convinced of the correctness of his 
leadership decisions. The basic aim of leadership is to direct the company to success. But 
not every manager can direct his team to success unless, he has the right personal 
qualities. The character of the manager is the quality that can provide the team and 
company, the power, example and motivation which is the key to success.  
In my bachelor work, I want to find out the leadership situation in the administrative unit 
by means of existent theory of leadership and personality. In this respect I want to offer 
some suggestions for improvement. 
 
Key words: leadership, the models of leadership, the styles of leadership, the theories 
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KAZALO PRILOG 























Vsaka obstoječa organizacija, pa naj bo del zasebnega ali javnega sektorja, ima cilj doseči 
uspeh v obsegu svojega delovanja. Doseganje uspeha pa ni tako preprosta in lahka 
aktivnost in je ni moč doseči čez noč. Pri tem igrajo najpomembnejšo vlogo vodje, ki s 
svojim delovanjem vodijo organizacijo do uspehov. Stvari in dogajanja v sodobnem svetu 
se vsak dan in vedno bolj hitreje spreminjajo. Biti v toku s časom, v ritmu s 
spremembami, je velik izziv današnjih vodij in njihovih podrejenih. Kosati se s 
spremembami zahteva ustvarjalnost sodobne organizacije, njihovi vodje in zaposleni pa se 
morajo spopasti z zahtevami in teţnjami po ustvarjalnosti v njihovem delovanju. Z njimi se 
morajo kosati s pomočjo znanja, različnih metod in tehnik menedţmenta. Hitro 
spreminjajoči se svet pa ne zahteva samo ustvarjalnosti in inovativnosti, temveč tudi 
sodobnejše prijeme ravnanja z ljudmi. Prav pravilno ravnanje vodij z ljudmi, z njihovimi 
podrejenimi, je eno izmed pomembnejših prijemov vedenja sodobnih vodij, ki s pravilnim, 
pozitivnim ravnanjem s podrejenimi nanje vpliva podzavestno in jih tudi na tak način 
spodbuja k občutku pripadnosti k organizaciji. 
 
Vodenje mora biti prisotno v vsaki organizaciji. Mnogi strokovnjaki ga označujejo kot oţji 
pojem menedţmenta, kot njegovo funkcijo, ki usmerja ljudi, da bi dosegali delovne cilje 
organizacije. Vodenje je v osnovi proces, v katerega sta vključena vodja in njegov 
podrejeni. Vodja v tem procesu ţeli podrejenega pripraviti do tega, da bi čim bolje naredil, 
kar mu on ukaţe. Preučevanje vodenja je bilo in je še vedno zelo aktualno. Številni 
strokovnjaki se opredeljujejo, raziskujejo, potrjujejo in zavračajo svoje domneve in 
raziskovanja. Veliko je ţe napisanega o vodenju, ki je očitno zelo privlačna tema. Skozi 
zgodovino raziskovanja tega področja so nastali modeli, ki razlagajo vodenje, kot so na 
primer: modeli osebnostnih značilnosti vodij, modeli vedenja vodij, situacijski modeli 
vodenja, transakcijsko in transformacijsko vodenje. Razvile so se tudi različne teorije, ki 
preučujejo stile vodenja, kot je na primer Tannenbaum-Schmidtova lestvica stilov 
vodenja. 
 
Vodenje ljudi v javni upravi je vodenje, na katerega ima velik vpliv sama zakonska 
opredeljenost javne uprave. To vodenje se razlikuje od vodenja v zasebnih upravah in 
prav pristop do ljudi je tisti, ki nakazuje na razlike. Javni sektor čuti večjo odgovornost do 
zaposlenih kot zasebni sektor, saj so po navadi ljudje v zasebnem sektorju zaznani bolj 
kot vir oziroma predmet doseganja ciljev. Tudi javna uprava ima, tako kot vse ostale 
uprave, med svojimi cilji postavljeno uspešnost in prav v sedanjem, hitro spreminjajočem 
se času je pri tej vrsti uprave vodenje temeljnega pomena. Vodstvo ima največjo moč in 
odgovornost, da sproţi spreminjanje.  
 
Osebnost vodje pa je tista lastnost, tisti element, ki vsekakor tudi močno vpliva na moč 
vodje, sprejemanje vodje od njegovih podrejenih in vzdušje v organizaciji. Vsekakor na 
potek vodenja vplivajo različni dejavniki, tako zunanji, kakor tudi notranji, tako materialni, 
kakor tudi psihični in le-ti krojijo ozračje. Psihični dejavniki, kot so mišljenje, motivacija in 
učenje, so tisti, ki so med seboj močno povezani in drug od drugega soodvisni vedno 
spremljajoči dejavniki vodenja. 
 
Osebnost posameznika predstavlja celoto njegovih značilnosti in njegove osebne 
identitete. Tudi osebnost je ena izmed bolj preučevanih tematik. S preučevanjem tega 
pojma se ukvarja psihologija osebnosti. Glavni pojavi, ki določajo osebnost, so razdeljeni v 
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tri različne skupine: strukturo osebnosti, kamor sodijo temperament, značaj in 
sposobnosti; dinamiko osebnosti, kjer so nagoni, potrebe, motivi ter razvoj osebnosti, pod 
katerega sodijo oblikovanje osebnosti in  osebnostna čvrstost. Znotraj preučevanja le-te 
so se razvile številne teorije osebnosti. Sem sodijo različne skupine teorij: dispozicijska 
perspektiva osebnosti, psihodinamična perspektiva osebnosti, vedenjska, socialna in 
kognitivna perspektiva osebnosti, humanistična in pozitivna perspektiva osebnosti, bio- 
evolucijska perspektiva osebnosti ter perspektiva drugih kultur. V diplomskem delu sem se 
osredotočila na dispozicijske oziroma potezne teorije, ki so, po mnenju strokovnjakov, 
najbolj zanimive z vidika preučevanja osebnosti vodje. 
 
Cilj in namen mojega diplomskega dela je analizirati sloge vodenja in osebnost vodij. Na 
podlagi teoretičnih, znanstvenih prispevkov o vodenju in osebnosti bom predstavila 
obseţnost problema vodenja v zasebnih in javnih organizacijah in pomen osebnosti za 
vodenje. Glavni namen moje diplomske naloge pa je povezati teoretično podlago s 
praktičnim primerom. To je razlog, da sem izvedla raziskavo v Upravni enoti Tolmin, kjer 
sem med zaposlenimi poskušala ugotoviti, kako se počutijo zaposleni v organizaciji, koliko 
so seznanjeni z delom organizacije, kakšen slog vodenja prevladuje na upravni enoti, 
predvsem pa zadovoljstvo zaposlenih z nadrejenimi. Raziskavo sem izvedla s pomočjo 
anonimnega anketnega vprašalnika, ki sem ga predhodno pripravila s pomočjo literature 
in ţe izvedenih raziskav na tem področju.  
 
Diplomsko delo je v grobem razdeljeno na dva dela, to sta teoretični in empirični del. V 
teoretičnem delu bom uporabila metodi deskripcije in kompilacije. S pomočjo teh metod, z 
ţe obstoječo strokovno literaturo in viri bom predstavila pojme, opisala dano 
problematiko. Empirični del pa bo vseboval opravljeno raziskavo. Instrument empiričnega 
dela je anketni vprašalnik, na katerega so mi odgovorili zaposleni, ki niso vodje v Upravni 
enoti Tolmin. Pridobljene podatke bom statistično analizirala in predstavila dobljene 
ugotovitve.  
 
Diplomsko delo poleg uvoda vsebuje še tri poglavja. Drugo poglavje je namenjeno 
opredelitvi vodenja, predstavitvi modelov in slogov vodenja. V tretjem poglavju bom 
opredelila pojem osebnosti, predstavila teorije osebnosti, opredelila pojem, naloge, moč in 
osebnostni potencial vodje ter predstavila značilnosti uspešnih vodij. V zadnjem poglavju 
pa bom predstavila opravljeno raziskavo o zadovoljstvu z vodji in slogih vodenja. Opisala 
bom organizacijo, kjer sem izvedla raziskavo, predstavila metode raziskovanja ter podane 
hipoteze. Predstavila bom tudi pridobljene rezultate, ki mi bodo pomoč in podlaga za 
preverjanje danih hipotez. Končno pa bom podala pridobljene ugotovitve in podala nekaj 












2 VODENJE LJUDI 
 
Vodenje je dejavnost, ki spremlja ljudi skozi celotno zgodovino. V preteklosti je bilo 
vodenje povezano z močjo, vplivom, bogastvom, oblastjo. V zadnjih obdobjih pa se stvari, 
način ţivljenja in posledično tudi ljudje spreminjajo in to zahteva tudi prilagoditev načinov 
vodenja v organizacijah.  
Veliko preučevanj se je ţe odvijalo na tem področju, zanimanje za to preučevanje je zelo 
visoko, dokaz tega je tudi to, da vsako leto izide veliko strokovne in znanstvene literature 
s tega področja. Preučevanje, razlaga in vidiki vodenja so zelo raznoliki (Kovač et al., 
2004, str. 9). 
 
Vodenje ljudi je večplastni socialni fenomen. Zanj je značilna stalna spremenljivost in 
takšno vplivanje na organizacijo, da lahko opravlja naloge v zvezi s svojimi relevantnimi 
okolji. Vodenje ima s svojo aktivnostjo odločilno vlogo v zvezi s funkcioniranjem 
organizacije. To pa zahteva permanentno iskanje, oblikovanje in usklajevanje, odločanje o 
ciljih, mobiliziranje potrebnih in ugotavljanje neizkoriščenih virov, oblikovanje in 
uglaševanje glede pravil, struktur in standardiziranih dogajanj, skrb za delovne odnose, 
motivacijo, sodelovanje in socialno koherenco, skrb za potrebno delovno klimo, kulturo in 
identiteto organizacije ter skrb za diskusije o poslanstvu in vizijah (Stare in Seljak, 2006, 
str. 38).  
 
Vodenje mora »ponujati« odgovore na navedena vprašanja ter povezovati aktivnosti s 
sprejetimi cilji, vizijo in poslanstvom delovanja. Pri tem je vloga vodje velika. Delovati 
mora v smeri povezovanja vizije in ciljev organizacije s cilji posameznika. Nujna 
medsebojna povezanost pa kaţe na uspešnost posameznika kot organizacije. 
 
Slika 1: Dvosmerni tok uspešnosti in povezanosti vizije ter ciljev 
 
Vir: Stare in Seljak (2006, str. 38) 
 
Pri vodenju znotraj neke organizacijske celote gre za oblikovanje takšnih socialnih situacij, 
ki bodo pripomogle k uresničitvi ciljev in vizije dela. Vsebina vodenja je neločljivo 
povezana z medsebojnimi odnosi (Stare in Seljak, 2006, str. 39). 
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2.1 OPREDELITEV VODENJA 
 
Vodenje je zelo kompleksno in obseţno področje, za katerega obstaja več razlag, 
opredelitev in pogledov.  
 
V literaturi je vodenje pogosto definirano kot aktivnost vplivanja na skupino ljudi, katerih 
sodelovanje privede do ţelenega cilja (Stare in Seljak, 2006, str. 29).  
 
Vodenje se nanaša na ljudi, to se pravi, kako jih usmerjati, motivirati, vplivati na njih, da 
bi zadane naloge čim bolje opravili, ob čim manjšem potrošku energije in čim večjem 
osebnem zadovoljstvu. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, skupine pri 
doseganju delovnih, organizacijskih ciljev. V okviru vodenja pride velikokrat v poštev 
svetovanje, informiranje, instruiranje, ocenjevanje in razvoj sodelavcev. Pri tem je 
pomembno tudi vzdušje, odnosi, kultura dela in samo vedenje v organizaciji (Moţina, 
1992, str. 8). 
 
Iz navedenih definicij lahko razberemo, da je  bistvo vodenja vpliv nekoga na druge, z 
namenom uresničiti cilje. To lahko potrdimo tudi z naslednjimi opredelitvami vodenja: 
 Vodenje je proces vplivanja na delovanje posameznika ali skupine zaradi 
doseganja cilja v dani situaciji (Hersey v: Moţina, 1990, str. 11). 
 Vodenje je proces vplivanja na delovanje skupine, za doseganje ciljev skupine ali 
organizacije (Bass v: Moţina, 1990, str. 11). 
 Vodenje je proces, v katerem vodja na podlagi svojih posebnih sposobnosti, 
osebnostnih lastnosti in znanja, z zanj značilnim ravnanjem, vpliva na ljudi, da bi 
vzajemno dosegli dogovorjene cilje (Mayer et al., 2004, str. 11). 
 Vodenje je vplivanje oziroma kot umetnost in proces vplivanja na ljudi, in sicer na 
tak način, da ljudje teţijo k doseganju skupnih ciljev (Koontz in Weihrich v: Stare 
in Seljak, 2006, str. 29). 
 Vodenje je spretnost vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem, da bi sodelovali v 
smeri doseganja cilja podjetja (Lipovec v: Stare in Seljak, 2006, str. 29).  
 
Brajša (1983, str. 81) opredeljuje vodenje kot poseben medoseben odnos, ki ga na eni 
strani sestavljata oseba, ki vodi, na drugi strani pa vodeni. Odnos med njima je imenovan 
vodenje. Tega odnosa pa ne določa samo ena stran, ampak obe strani, ni samo linearen, 
ampak je kroţen. Prvega brez drugega ne moremo razumeti. Pozitiven ali negativen 
rezultat vodenja je njihova skupna stvaritev. 
 
Kavčič (v: Stare in Seljak, 2006, str. 30) poudarja različnost obravnave vodenja in 
opredeljuje dejavnike, ki vplivajo na razlike v razumevanju. Vodenje navezuje na stile 
vodenja, samo vodenje pa definira kot dejavnost tistih zaposlenih v organizaciji, ki niso 
neposredni oziroma končni izvajalci delovnih nalog.  
 
Z izrazom vodenje si navadno predstavljamo proces, v katerem vodja vpliva na 
posameznika ali skupino, da nekaj stori, da opravi neko delo. Vendar je takšna opredelitev 
le preveč poenostavljena. V praksi in literaturi se pojavljajo številne različne opredelitve 
vodenja, velike razlike pa obstajajo tudi v dejavnosti tistih, ki vodijo (Ivanko in Brejc v: 
Stare in Seljak, 2006, str. 32).  
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Osnovne tri oziroma štiri sestavine vodenja so vodja, skupina, člani in okolje. O vodenju 
lahko govorimo le, če kdo vpliva na druge, tako, da delujejo. Sporazumevanje med vodjo 
in timom mora zadovoljiti obe strani. Če si člani vodjo izvolijo, se prostovoljno podredijo in 
sprejmejo njegova navodila. V takem primeru člani dovolijo, da namesto njih odloča vodja 
in potem ravnajo po prejetih smernicah (Moţina et al., 2002, str. 499). 
 
2.1.1 Vodenje in menedžment 
 
Kljub vsakodnevnemu pojavljanju pojmov menedţment in vodenje oziroma menedţer in 
vodja, izkustveno še vedno ugotavljamo pomanjkljivo razumevanje ali celo popolno 
nerazumevanje obeh pojmov. Vsebinsko nerazumevanje pojmov menedţment in vodenje 
se kaţe v njunem pogostem enačenju, kar ni primerno (Stare in Seljak, 2006, str. 31). 
 
Številni avtorji (Moţna, Mayer, Jesenko, Kovač, Bajša) za to slabo razumevanje in napačno 
predstavo o vodenju in menedţmentu krivijo tudi neustrezno prevajanje teh dveh pojmov 
iz angleščine v slovenščino, in sicer izrazov “to lead”, ki pomeni voditi in “to manage”, ki 
pomeni upravljati, voditi. 
  
Rost (v: Kovač et al. 2004, str.18) pravi, da lahko ţe 1957 zasledimo prve razprave o 
razlike med managementom in vodenjem.  
 
Vodenje je pomensko oţji pojem od menedţmenta. Vodenje je funkcija menedţmenta, ki 
jo lahko zelo splošno interpretiramo kot »usmerjanje sodelavcev z vplivanjem na njihovo 
obnašanje kot tudi interakcije v in med skupinami za doseganje in uresničitev postavljenih 
ciljev«. Vodenje je sestavni del procesa menedţmenta. Na drugi strani pa vodenje ne 
vsebuje vseh razseţnosti menedţmenta, temveč samo tiste elemente, ki so povezani z 
usmerjanjem sodelavcev k doseganju postavljenih ciljev (Kovač et al. 2004, str. 17). 
 
Vodenje kot »management« obstaja  zaradi zagotavljanja ciljev organizacije, medtem ko 
se vodenje kot »leadership« pojavi vedno, ko nekdo ţeli vplivati na vedenje posameznika 
ali skupine ne glede na razloge, saj gre lahko tudi za cilje posameznika, ki niso nujno 
skladni s cilji organizacije.  
 
Menedţment pomeni predvsem usklajevanje dela delavcev v celoto (Moţina in Merkač, 
1990, str. 10 in 11).  
Vodenje je sestavni del menedţmenta, ki predstavlja celoto znanja in usposobljenosti za 
usmerjanje posameznika, skupine in ostalih organizacijskih virov k postavljenim ciljem 
(Certo in Rozman v: Kovač et al., 2004, str. 20). 
 
Menedţment je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji in s 
tem v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. 
Menedţment bi lahko opredelili tudi kot ustvarjalno reševanje problemov, ki se pojavljajo 
pri planiranju, organiziranju, vodenju in pregledovanju razpoloţljivih virov (resursov) pri 
doseganju ciljev poslanstva in razvoja organizacije (Moţina et al., 2002, str. 15). 
 
Menedţment je planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola ljudi ter ostalih 
organizacijskih virov za doseganje postavljenih ciljev organizacije. Vodenje pa je  funkcija 
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menedţmenta, ki jo lahko zelo splošno interpretiramo kot usmerjanje sodelavcev z 
vplivanjem na njihovo obnašanje, kot tudi interakcije v skupinah in med njimi za 
doseganje in uresničitev postavljenih ciljev (po Kovač et al., 2004, str. 16 in 17). 
 
Razlika med vodenjem in menedţmentom je velika, prav tako tudi med vodjo in 
menedţerjem. Gre za dva koncepta, ki vključujeta različne vidike. Menedţment je 
načrtovanje in financiranje, organiziranje in dopolnjevanje, kontroling in reševanje teţav. 
Vodenje pa naj bi vsebovalo opredelitev smeri vizije in strategije, usmerjanje ljudi, 
motiviranje in inspiriranje (Kotter v: Stare in Seljak, 2006, str. 34 in 35). 
 
Vila (v: Stare in Seljak, 2006, str. 34) meni, da se vodenje vse bolj ločuje od 
menedţmenta in da je vse očitneje, da številni dobri menedţerji niso tako dobri vodje, 
hkrati s tem pa mnogi dobri vodje niso dobri menedţerji.  
 
Iz navedenega lahko sklenemo, da je razlikovanje med pojmoma vodenje in menedţment 
nujno, saj če razliko prezremo in pojma enačimo, izgubimo pomen teh dveh procesov, ki 
so ključni za delovanje organizacij.  
 
2.1.2 Vodenje  v javni upravi 
  
Klasično pojmovanje vodenja v upravi opredeljuje pomembnost zanesljivosti izvajanja 
nalog, ki jo je moţno doseči z ustreznim pristopom k vodenju. Gre za stališče, da se 
delavci v principu raje izogibajo delu, njihovi rezultati pa so najboljši, če so nekako 
prisiljeni in strogo nadzirani. Prvi principi in modeli vodenja so bili oblikovani na principu 
avtokratskega stila vodenja, med teoretičnimi prispevki pa velja omeniti predvsem 
prispevke Webra, McGregorja pa tudi Fayola. Fayolov prispevek je za preučevanje vodenja 
v upravi pomemben predvsem zato, ker govori o načelih, ki se pri vodenju upoštevajo 
glede na primernost situacije, ne pa o pravilih, ki jih je treba izpolnjevati. V tem se 
bistveno razlikuje od Webra, ki je vodenje v upravi povezoval s pravili in s pojmom 
birokracija (Stare in Seljak, 2006, str. 114).  
 
Zaposleni so bili skozi zgodovino pogosto obravnavani z vidika negativne teorije o ljudeh, 
ki meni, da ljudem ne smemo povsem verjeti, da se ne zanimajo za delo in da so 
neodgovorni. Zato jim je treba stalno ukazovati, jim groziti s kaznimi, vodenje mora biti 
strogo in avtoritativno. Ker se ljudje izogibajo odgovornosti, jim je treba postaviti toge 
smernice in cilje delovanja, nagraditi pa le tiste, ki so ubogljivi. Ker so leni, neustvarjalni in 
ne marajo dela, jih je treba stalno nadzirati in siliti k delu, njihov edini motiv pa je plača 
(Dessler v: Stare in Seljak, 2006, str. 116). 
 
Novejša prizadevanja za dosego uspešnosti poslovanja v javni upravi se navezujejo na 
različne teorije, modele in pristope, ki se tudi sicer uvajajo širše v javnem sektorju. 
Aktivnosti se nanašajo na vse pomembne vidike poslovanja, od organiziranja in izvajanja 
upravnega dela do postavljanja ciljev, strategije, vizije in poslanstva poslovanja. Zaradi 
omejenih virov javnega sektorja, vpliva, ki ga ima na druţbeni razvoj in dviga zahtev 
strank do storitev, ki jih javni sektor izvaja, je bila izraţena potreba po uvajanju načel 
menedţmenta tudi v javnem sektorju. Poudarja se vloga zaposlenih, še posebej vodje, ki s 
svojim ravnanjem vpliva na obvladovanje poslovanja, razvoj in uvajanje sprememb (Stare 
in Seljak, 2006, str. 117). 
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Kovačeva in Kern-Pipanova (v: Stare in Seljak, 2006, str. 117) navajata, da je »druţbeni 
razvoj preteklih desetletij terjal konceptualne spremembe, sprva v zasebnem sektorju, 
kmalu nato tudi v javni upravi. Zato so se s ciljem stremljenje k (naj)boljšemu izoblikovala 
razna orodja in pristopi. Prvi so bili posamični (preteţno ekonomski) kazalniki, nato so 
sledili standardi zagotavljanja kakovosti z določitvijo minimalnih kriterijev (angl. Quality 
Assurance), med katerimi je najbolj razširjen sistem vodenja ISO 9000. V nekaj desetletjih 
po 2. svetovni vojni je sledila radikalna nadgradnja, saj so se začeli oblikovati različni 
modeli kakovosti, ki za razliko od standardov stremijo k spodbujanju stalnih izboljšav 
(angl. Qualitiy Management).«  
 
Pod vplivom in v sklopu navedenih prizadevanj se je v 80. letih 20. stoletja izoblikovala 
ideja novega javnega menedţmenta, ki s svojo vsebino pomembno vpliva na spreminjanje 
pojmovanja vodenja v drţavni upravi. Ideja novega havnega menedţmenta vključuje 
(Lawton, Rose v: Stare in Seljak, 2006, str. 118): 
 uvajanje profesionalnega menedţmenta v javni sektor,  
 jasne standarde in merjenje učinka, 
 večji poudarek izhodni kontroli,  
 razdruţevanje velikih enot v javnem sektorju,  
 več tekmovalnosti v javnem sektorju, 
 uporaba primerov dobrih praks, 
 prizadevanje za varčnejšo porabo virov. 
 
Novi javni menedţment tako postaja vse bolj zaščitni zank za različne politike in upravne 
rešitve, ki poudarjajo predvsem tri bistvene ukrepe, to so: tekmovalnost, razdruţevalnost 
in spodbujanje večje storilnosti v javnem sektorju (po Pečar, 2001, str. 15 do 20).  
 
V povezavi z omenjenimi modeli in pristopi in v povezavi z vodenjem je še posebej 
pomembna moţnost vodje glede lastnega prispevka k doseganju (pričakovanih, 
zahtevanih) sprememb. Moţnosti so v veliki meri določene z različnimi vplivnimi dejavniki, 
kot so na primer pomanjkanje konkurence, vpliv politike, normativna določenost 
poslovanja in zahteve strank (Stare in Seljak, 2006, str. 120). 
 
Brejc (v: Stare in Seljak, 2006. str. 120) meni, da javnost na delovanje drţavne uprave 
močno vpliva in da so nekateri organi v središču druţbenega dogajanja zaradi interesov 
drţavljanov ali pa zaradi svoje funkcije kar naprej na očeh javnosti. Drţavna uprava mora 
biti zmoţna »aţurno odgovarjati« na zahteve strank v skladu z vizijo delovanja. Teţišče 
novejših pogledov na vodenje v javni upravi se kaţe prav v takšnem delovanju vodij, ki bo 
pripomoglo k smiselnemu oblikovanju ciljev, predvsem pa delovanju, ki bo usklajeno s 
postavljeno vizijo, poslanstvom in cilji. Na tem temelji tudi pojmovanje vodenja ljudi v 
okviru modela CAF. 
 
Glede na to, da je model CAF skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju v 
evropskem merilu, pomeni tudi enega izmed najpomembnejših sodobnih oblikovalcev 
»mnenja« v javnem sektorju (Stare in Seljak, 2006, str. 122).  
 
Spreminjanje in razvoj uprave, še posebej drţavne uprave, sta tesno povezana s 
pripravljenostjo zaposlenih za delovanje v smeri (politično) sprejetih ciljev in strategije 
razvoja. Oblikovanje, izvajanje in vrednotenje politike kakovosti javne in s tem drţavne 
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uprave ni toliko povezano s samimi koncepti kot z voljo oziroma motiviranostjo za 
delovanje v smeri uveljavljanja dogovorjenih konceptov. Vse to pa je veliko laţje doseči ob 
zavedanju pomena dobrega vladanja/upravljanja drţave. »Dobro vladanje/upravljanje 
omogoča trajnostni razvoj z uravnoteţenjem gospodarske socialne in okoljske blaginje in 
poudarja strateški pomen politike, vključujoč delovanje in vzpostavljanje odgovornosti 
vlade.« (UMAR v: Stare in Seljak, 2006, str. 129). 
  
2.2 MODELI VODENJA 
 
Model lahko opredelimo kot posebno obliko povezanosti različnih organizacijskih variabel, 
kot posebno obliko organizacijske strukture. Znanost o organizaciji in vodenju se je v 
slabih sto letih razvijala, prišlo je do številnih odkritij, teorij, smeri in šol (Moţina, 1990, 
str. 25). 
 
Na osnovi pregleda teoretičnih prispevkov s področja vodenja lahko v splošnem razdelimo 
teorije vodenja na šest glavnih skupin. Te skupine so: modeli osebnih značilnosti vodje, 
modeli vedenja vodje, situacijski modeli vodenja, transakcijsko vodenje, transformacijsko 
vodenje in klasično teorijo. Pri tem kot kriterij opredelitve vodenja uporabimo v teoriji 
uporabljen pristop, ki je osredotočen na: osebne značilnosti in poteze vodij, specifične tipe 
vedenja pri vodenju, situacije, v katerih vodja vzajemno sodeluje s sodelavci in 
interakcijsko orientiranost vodenja (po Stare in Seljak, 2006, str. 47). 
 
Modeli vodenja so praktično orientirani koncepti vodenja s tipičnim idealnim in/ali 
normativnim karakterjem, ki se na določen način naslanja na teorijo. Poleg modelov, ki se 
nanašajo na vodenje ljudi (sodelavcev), poznamo tudi modele, ki se ukvarjajo z vodenjem 
organizacijske enote (menedţment, vodenje podjetij). Modeli, ki se nanašajo na vodenje 
ljudi, so nastajali v daljšem časovnem obdobju in zaradi različnih gledanj na področje 
vodenja (Stare in Seljak, 2006, str. 61).  
 
Veliko raziskav je bilo ţe opravljenih o tem, kakšno vodenje je uspešno. Povsem 
enopomenskih ugotovitev ni. Če bi o tem obstajal kak preprost odgovor, bi bili vsi vodje 
uspešni. Vsak model vodenja vsebuje različne dejavnike, ti naj bi opisovali in izraţali, 
kateri način vodenja je boljši, seveda pod določenimi pogoji (Moţina et al., 2002, str. 
517). 
 
2.2.1 Model osebnih značilnosti vodje  
 
Modeli osebnih značilnosti so modeli o vodenju, temelječi na domnevah, da posebne 
osebnostne, socialne in telesne značilnosti določajo vodjo. V skladu s tem pojmovanjem je 
prisotnost oziroma odsotnost teh značilnosti osnovnega pomena za razlikovanje med vodji 
in ne vodji. Ključne značilnosti za identifikacijo vodje so (Moţina et al., 2002, str. 517): 
 telesne: bil naj bi mlajši oziroma srednje starosti, vitalen, visok, vitek in 
dopadljive zunanjosti; 
 osebnostne: prilagodljiv, čustveno stabilen, samoobvladljiv, samozavesten, 
marljiv; 
 socialne: prikupen, olikan, priljubljen, pripravljen sodelovati, izobraţen na 
ustrezni šoli, naravnan k mobilnosti in napredovanju; 
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 delovne: usmerjen k nadpovprečnim doseţkom, iniciativen, pripravljen sprejemati 
odgovornost. 
 
Iskanje takih in podobnih osebnostnih lastnosti učinkovitih vodij, je bil cilj psihologov, ki 
so raziskovali vodenje od leta 1930 do sredine 60-ih let. Njihovi raziskovalni napori, da bi 
izločili osebnostne lastnosti učinkovitih vodij, ki bi bile njim lastne in bi pojasnile 
učinkovitost vodenja, so se večkrat končali v slepi ulici (Robbins v: Ovsenik in Ambroţ, 
2000, str. 208).  
Glavna pomanjkljivost teh modelov je, da preveč poudarjajo telesne in osebnostne 
značilnosti. Telesne značilnosti nikakor niso povezane z uspešnim vodenjem, morda le 
nakazujejo vodjeve sposobnosti. Telesne značilnosti pridejo prav pri opravljanju nekaterih 
vrst fizičnega dela, nikakor pa višina, teţa, vitkost ipd. niso povezane z uspešnim 
vodenjem (Moţina et al., 2002, str. 518). 
 
Ustrezne osebne značilnosti vodij so same po sebi razumljive za dobrega vodjo. Izkazalo 
se je, da modeli osebnih značilnosti niso razlikovali dobrih vodij od slabih. Navedene 
značilnosti je namreč  treba ocenjevati glede na okoliščine in potrebe članov skupine 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 162). 
 
Teorije osebnostnih lastnosti zanemarjajo vpliv okoliščin, ki je odvisen od osebnostne 
strukture, katere lastnosti so nekakšen filter v interakciji z okoljem in v selekciji vedenjskih 
vzorcev (Ovsenik in Ambroţ, 2000, str. 209).  
 
2.2.2 Modeli vedenja vodje 
 
Potem, ko ni bilo več moč znanstveno dokazati dominantnega vpliva osebnostnih lastnosti 
na uspešnost vodenj, je bilo raziskovanje vodenja od zgodnjih 50. do konca 60. let 20. 
stoletja orientirano na vedenje vodij. V središču preučevanja sta bili vprašanji, kako opisati 
vedenje vodij in kakšno je vedenje uspešnih vodij. 
Preučevali so vpliv in moč vodje ter sposobnost za vplivanje na ljudi in oblikovali koncepte 
vodenja, ki izhajajo iz osebne moči vodje. Ţeleli so dokazati, da je vodenje odvisno od 
vedenja vodje in ne od njegovih značilnosti. Vedenjske teorije vodenja temeljijo na 
izhodišču, da se je vodenja moč naučiti (Stare in Seljak, 2006, str. 52). 
 
2.2.2.1 Modeli teorije x, y in z 
 
Vodje velikokrat razmišljajo o tem, kako bi vplivali in spodbujali podrejene. Postavljajo 
razne domneve in postavke o tem, kaj bi bilo najbolj primerno (Moţina et al., 2002, str. 
518).   









Nadrejeni, ki verjamejo, da so zaposleni motivirani za delo predvsem zaradi denarja, da so 
v bistvu leni, nekooperativni in imajo neprimerne delovne navade in tako naprej, bodo 
ravnali temu primerno. Uporabljajo avtoritativni način vodenja. Zaposlenim bodo povedali, 
kaj morajo delati, kaj se od njih zahteva, vztrajali bodo pri standardih in merilih in vedelo 
se bo, kdo je glavni in kdo podrejeni (Moţina et al., 2002, str. 518). 
 
Teorija y  
Po drugi strani bodo pa vodje, ki verjamejo, da so ljudje pripravljeni trdo delati, da so 
kooperativni in imajo pozitivne delovne navade, temu primerno z njimi ravnali. Takšni 
vodje bodo uporabili participativen način vodenja. Svetovali bodo zaposlenim, kako naj 
delajo, jih spraševali za mnenje in jih spodbujali, naj sodelujejo pri načrtovanju dela in pri 
odločanju (Moţina et al., 2002, str. 519).  
 
Slika 2: Primerjava domnev teorije x in teorije y 
 
           DOMNEVE TEORIJE X                                             DOMNEVE TEORIJE Y 
Zaposleni nimajo radi dela in če je le 









Ljudje imajo radi delo in so 
pripravljeni trdo delati. 
Zaposleni potrebujejo navodila za 
delo, usmerjati jih je treba k ciljem 
organizacije. 
Zaposleni, ki se strinjajo s cilji 
organizacije, se k temu sami 
usmerjajo. 
Nadrejeni morajo zaposlene siliti k 
delu, velikokrat tudi z groţnjo. 
Zaposlenih ni treba siliti k delu, saj 
radi sprejmejo odgovornost za delo. 
Vir: Moţina (2002, str. 518) 
 
Stopnja sklepanj teorije y se močno razlikuje od sklepanj teorije x. Ta sklepanja so 
dinamična, kaţejo na mogočnost rasti vrednosti ljudi in njihovega lastnega razvoja, 
poudarjajo potrebo po usposabljanju ljudi, ne pa samo oblik absolutne kontrole. Ta 
sklepanja niso zasnovana na podlagi avtoriteta, temveč na sposobnostih in zmogljivostih 
ljudi, ki so najpomembnejši po zmoţnostih v organizaciji (Ivanko, 2005, str. 131). 
 
Pristaši teorije z so videli le ljudi brez organizacije, medtem ko so zagovorniki teorije y 
videli organizacijo brez ljudi (Ivanko 2005, str. 131). 
 
Teorija z: Reddinova situacijska teorija z  
Teorija z se izogiba ideološkim pastem teorije x in teorije y. Osnovni koncepti teorije z so 
zlasti ti (Reddin v: Ivanko, 2005, str. 131): 
 človek ima voljo, 
 nagnjen je k dobremu in slabemu, 
 razmere spodbujajo človeka, 
 razum spodbuja človeka, 
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 medsebojna odvisnost je osnovni način človeškega medsebojnega delovanja, 
 medsebojno sodelovanje je za človeka pomembna druţbena enota, 
 stvarnost je najboljši opis za človekovo gledanje na sočloveka.  
 
Teorija z pomeni drugačno filozofijo vodenja. Izogiba se skrajnega obravnavanja človeške 
narave, kot je to značilno za teorijo x in teorijo y. Njena sklepanja so stvarna in opisujejo 
človeško naravo v njenem pravem pomenu (Ivanko, 2005, str. 132).   
 
2.2.2.2 Modela dveh univerz 
 
Tu gre za raziskave vodenja dveh univerz: Ohio State group in Universitiy of Michigan 
group.  
 
Ohio State group 
Raziskovalci so prosili zaposlene, naj opišejo načine dela svojih vodij. Iz izbranih 
odgovorov so dobili dva načina vodenja, in sicer skrb za ljudi in skrb za druge (po Moţina 
et al., 2002, str. 519). 
 
Skrb za ljudi je način vodenja, ki poudarja poloţaj zaposlenih, njihove delovne razmere 
in medsebojno sodelovanje.  
Vodja, ki je k temu usmerjen, išče poti, ki bi zaposlenim olajšale delo in zagotovile 
zadovoljstvo z doseţenim. Legitimna moč in moč prisile sta zelo malo uporabljeni.  
Vodja, katerega način vodenja je skrb za ljudi, ima naslednje lastnosti (po Moţina et al., 
2002, str. 519): 
 pohvali zaposlene za dobro opravljeno delo; 
 njegove zahteve so usklajene s sposobnostmi delavca; 
 če ima posameznik osebne teţave, mu vodja pomaga; 
 je dostopen in prijazen; 
 ustvarja ugodno ozračje v delovnem okolju.  
 
Skrb za naloge je slog vodenja, za katerega je značilno aktivno načrtovanje, 
organiziranje, kontroliranje in usklajevanje nalog zaposlenih. Vodenje, ki je usmerjeno v 
skrb za naloge, ima naslednje lastnosti (po Moţina et al., 2002, str. 519 in 520): 
 vsak zaposlen ima natančno določene naloge; 
 postavljeni so delovni standardi, ki morajo biti doseţeni; 
 zaposleni so obveščeni o zahtevah dela; 
 skupaj s člani se načrtuje delo; 
 člani so spodbujeni k ravnanju po enotnih postopkih. 
 
Kot je bilo pričakovati, so se vodjem, ki so preveč skrbeli samo za naloge, zaposleni bolj 
pritoţevali in so dosegali manj zadovoljstva, kakor vodje, ki so precej skrbeli za ljudi. 
Zadnje raziskave kaţejo, da so uspešni vodje tisti, ki upoštevajo oba načina vodenja 
(Moţina et al., 2002, str. 520).  
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University of Michigan group  
Na Univerzi v Michiaganu so si zadali podobne cilje kot v Ohio state. Ţeleli so izločiti 
vedenjske vzorce, ki najbolje napovedujejo vodstveno učinkovitost. Vedenje je tisti 
dejavnik, ki ga lahko opazujemo pri vodji. Vendar je vedenje le posledica strukturnega in 
socialnega spoja z okoljem in miselnega procesa, ki je njegova podlaga.  
 
Na Univerzi Michigan so poskušali razlikovati vedenjske vzorce, ki so dovolj stabilni in 
dovolj ponovljivi, da je z njimi mogoče napovedati vedenje vodje. Zanimali sta jih zlasti 
dve skupini vedenjskih vzorcev: usmerjenost v produkcijo in usmerjenost v ljudi (Ovsenik 
in Ambroţ, 2000, str. 210 in 211). 
 
Usmerjenost v proizvodnjo. Raziskave so pokazale, da v proizvodnjo usmerjeni vodje 
močno poudarjajo tehnične in tehnološke lastnosti delovne naloge. Njihov osrednji namen 
je učinkovito izpeljati delovno nalogo. Ljudje so v tem procesu bolj sredstvo kot cilj (po 
Ovsenik in Ambroţ, 2000, str. 211). 
 
Usmerjenost v ljudi. V ljudi usmerjeni vodje nasprotno močno poudarjajo medosebne 
odnose v skupini, sprejemajo osebnostno in interesno različnost svojih podrejenih kot 
nekaj naravnega. V ljudi usmerjeni vodje so imeli bolj zadovoljne podrejene in tudi bolj 
zmogljive skupine (Ovsenik in Ambroţ, 2000, str. 211). 
 
Raziskovalci so odkrili precejšnjo povezanost med usmerjenostjo k ljudem in storilnostjo 
timov. Najbolj uspešni vodje so bili tisti, ki so vzdrţevali dobre odnose s člani tima in jih 
hkrati spodbujali k načrtovanju in doseganju čim večjih delovnih doseţkov (Moţina et al., 
2002, str. 520). 
 
2.2.2.3 Model mrežnega vodenja 
 
Blake in Mouton sta razvila model, ki sta ga imenovala »vodstvena mreţa«. Osnovna ideja 
grafične vodstvene mreţe temelji na dveh dimenzijah ali vodstvenih slogih: 
  skrb za zaposlene in 
  skrb za proizvodnjo. 
 
Vodstvena mreţa je neke vrste sinteza ugotovitev obeh vedenjskih šol (Michigan in Ohio 
state). Vsaka dimenzija ima devet stopenj in 81 različnih vodstvenih slogov. Z 
vrednotenjem dimenzij na mreţi ne zajemamo izidov, ampak prevladujoča vedenjska 
načela, s katerimi vodje spodbujajo doseganje izidov skupine. V vodstveni mreţi so najbolj 
učinkoviti vodje, ki se usmerjajo v slog vodenja 9,9: spodbujanje pripadnosti skupini, 
soodvisnosti članov skupine, zaupanja in spoštovanja (Ovsenik in Ambroţ, 2000, str. 212). 
 
Model mreţnega vodenja razlikuje pet vrst vodenja, z različnimi deleţi usmerjenosti vodje 
k proizvodnji ali k ljudem. Značilnosti vodstvene mreţe so skrb za proizvodnjo, skrb za 
ljudi in organizacijska hierarhija. Model mreţnega vodenja prikaţemo na posebni mreţi, v 
kateri horizontalno os označujejo proizvodne sestavine, vertikalno os pa človeške prvine 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 164). 
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Pet vrst vodenja po vodstveni mreţi (po Mnoţina et al., 2002, str. 520 in 521): 
 Nizka usmerjenost v proizvodnjo in nizka usmerjenost k ljudem. 
 Visoka usmerjenost k ljudem in majhna skrb za delovne naloge. 
 Velika usmerjenost k nalogam v proizvodnji. 
 Uravnoteţenost med potrebami zaposlenih in zahtevami organizacije. 
 Visoka usmerjenost k ljudem in proizvodnji. 
 
Slika 3: Model mrežnega vodenja 
 
Vir: Moţina et al.( 2002, str. 521)    
 
2.2.2.4 Drugi modeli vedenja vodji  
 
Likertov sistem vodenja  
 
Na temelju Michiganske študije je avtor Rensis Likert oblikoval svoj model stilov vodenja. 
Osnovo njegovega modela sestavljajo štirje temeljni sistemi vodenja, ki so razdeljeni na 
dva osnovna sistema (stila) vodenja: avtoritativni št. 1 in 2 in participativni št. 3 in 4 stil 
vodenja. Pri tem pojmuje Likert stil št. 2 in št. 3 kot prehodno rešitev za doseganje 
idealne oblike, ki jo po njegovem mnenju odraţa stil št. 4 (Bass, Staehle in Dessler v: 
Kovač et al., 2004, str. 40 in 41).  
 
Posamezni sistemi se med seboj razlikujejo po temeljnih spremenljivkah za timsko delo, 




Za določitev obstoječega stila vodenja v organizaciji po tej metodi, se uporablja anketne 
pristope. Člani organizacije morajo odgovoriti na 43 vprašanj z različnih področij procesa 
vodenja. Posamezni odgovori se vrednotijo in dobljene vrednosti seštevajo.  
Izpolnjevanje vprašalnika temelji na subjektivni presoji razmer v organizaciji. 
Zato se Likertov vprašalnik danes veliko bolj uporablja pri določanju organizacijske klime v 
organizaciji kot za definiranje stilov vodenja (po Kovač et al., 2004, str. 41).  
 
Millerjevi slogi vodenja 
V osemdesetih letih je ameriški raziskovalec Lawrence Miller razvil slikovito razvrstitev 
stilov vodenja. Razvil je sedem načinov oziroma slogov vodenja. V svojih proučevanjih je 
izhajal iz spoznanja, da se v vsakem razvojnem obdobju organizacije pojavlja prevladujoč 
slog vodenja (po Ivanko in Stare, 2007, str. 164 in Ivanko in Brejc, 1995, str. 195). 
 
Miller razlikuje sedem načinov oziroma slogov vodenja (Ivanko in Brejc, 1995, str. 195 in 
196): 
 Prerok. Prerok je vizionar, katerega glavna prednost sta znanje in človeška 
energija. Ima ideje, upira se ustaljenim oblikam delovanja, sprejema izziv novih 
tehnologij itd. Ko prerok ustanovi podjetja, dela vse sam. Ko se podjetje poveča, 
hoče še vedno biti povsod zraven, ne delegira funkcij. Prerok je zelo uspešen v prvi 
fazi razvoja podjetja, toda ko podjetje postane veliko, so potrebni ljudje, ki ga 
znajo upravljati.  
 Barbar. V celoti sprejema ideje Barbara. Njegove akcije temeljijo na bolj 
čustvenem soglašanju s cilji kot pa na racionalni ravni. Uporabnosti nove ideje, 
proizvoda, servisne in potencialne moţnosti uspeha so mu popolnoma jasne. Je 
človek z veliko energije in ustvarjalnostjo, ki preoblikuje podjetje za doseganje 
visoke produktivnosti. Barbar si prizadeva oblikovati podjetje po svoji meri, bolj kot 
pa bi spremenil sebe, zato da bi ustrezal podjetju. Je voditelj v klasičnem smislu: 
nastopa odločno in ljudje mu sledijo. V podjetju prevladuje entuziazem, ni opisov 
dela, ni časa za določanje ene in najboljše poti pri organiziranju dela. 
Najpomembnejše je proizvajati in prodati.  
 Graditelj in raziskovalec. Obdobje graditve in raziskovanja je verjetno najlepše 
obdobje podjetja. Še vedno so moţnosti rasti in bolezni časa se še niso pojavile. 
Managerji so prepričani, da delujejo v pravi smeri, podjetje dozoreva brez 
nepotrebne izgube energije in kreativnosti mladih. Okolje postane preveč 
kompleksno za centralizirano odločanje. Ni več prostora za karizmatilne osebnosti. 
Sedaj je potrebna človečnost in samoobvladovanje, da bi lahko uveljavili 
sodelovanje in konsenz. 
 Administrator. Administrator je ustvarjalec integriranih sistemov in struktur, ki 
premakne focus svojega delovanja od ekspanzije in varnosti. Podjetje se je v 
obdobju administratorja uveljavilo na trgu. Zdaj je čas, da se podjetje notranje 
uredi s pravili. Red zagotavlja uspeh. Administrator porabi veliko časa za 
ugotavljanje, kako oziroma na kakšen način se delo opravlja. Več časa porabi za 
poročila kot pa za stranke. Bolj ga zanima tisto, kar se je zgodilo (analizira pretekle 
dogodke in rezultate), kot pa vizija razvoja podjetja. Veliko energije nameni 
proučevanju delovnih postopkov, ustanavlja nove upravne sluţbe, investira v drago 
pisarniško opremo. 
 Birokat. Birokrat vsiljuje močno kontrolo in s tem preţene nove preroke in 
barbare. Povzroča izgubo ustvarjalnosti in ekspanzije. Za to obdobje je značilna 
izguba socialnega razloga. Nastopi obdobje skepticizma. Delavci začnejo dvomiti, 
da imajo vodje jasno vizijo razvoja podjetja, zato tudi dvomimo, da so vodje še 
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sposobni za vodenje podjetja. Tudi vodje začnejo dvomiti v lastne energije. 
Birokratska organizacija izgublja svoj smisel. Večino časa potrošijo člani 
organizacije za notranje bolje in razprtije, zato so vse manj sposobni kreativnega 
odzivanja in sprememb v okolju. Število nekreativnih oseb se povečuje, zmanjšuje 
pa se število ustvarjalnih sil. Birokrat preţivi večino časa na sestankih, pregleduje 
kaj se je zgodilo, ne sodeluje pri razvoju novih proizvodov ali storitev, ker misli, da 
to ni njegovo delo, bolj ga zanima, kakšen je poloţaj podjetja na borzi, kot pa pri 
strankah, verjame, da s trdo kontrolo lahko reši vse probleme. Birokrat stalno 
reorganizira in išče strukturalne rešitve za namišljen problem. 
 Aristokrat. Aristokrat je bogat dedič, ki se je odtujil od tistih, ki delajo 
produktivno. Je vzrok upora in dezintegracije v podjetju. Manafement črpa svojo 
moč v legitimnosti, aristokrat pa to legitimnost izgubi, ker preneha delati, to je, 
voditi, ustvarjati vizijo razvoja podjetja in podobno. Aristokrat ne proizvaja novih 
dobrin in ne novega bogastva. Podedoval je podjetje z velikim premoţenjem, 
proizvodi, ljudmi in ustaljenim trgom. Svoj čas porabi za reorganiziranje 
prerazvrstitev prodaje in manipulacijo premoţenja. Njegovo podjetje se ne razvija, 
nima novih proizvodov ali storitev, največ pričakuje od finančnih manipulacij. 
Aristokrat ima razkošno pisarno, velik avto in porabi veliko časa za draga druţabna 
srečanja. Prepričan je, da lahko le on in oţji krog njegovih svetovalcev razume 
strategijo podjetja. 
 Singerist. Singerist je vodja, ki vzdrţuje ravnoteţje, nadaljuje gibanje za 
napredek velikih in kompeksnih struktur z unificiranjem in upoštevanjem različnega 
prispevka preroka, barbara, graditelja, raziskovalca in administratorja. Singerist je 
vodja, ki inkorporira različne stile vodenja, ki so potrebni glede na to, v katerem 
ţivljenjskem obdobju je podjetje.  
 
2.2.3 Situacijski modeli vodenja 
 
Teorije, povezane z osebnostnimi značilnostmi vodij in teorije o vedenju vodij so bile 
pogosto deleţne kritik, saj se niso izkazale kot primerne v vseh situacijah. Kritiki so 
opozarjali, da ţelijo podati enostaven odgovor na kompleksna vprašanja. Zato se je v 
preučevanjih vodenja pričel izpostavljati pomen situacije in okolja, kjer je preučevani 
vodja. Na tej osnovi je bila izoblikovana situacijska teorija vodenja, ki upošteva tudi 
značilnosti vsakokratne situacije vodenja (Stare in Seljak, 2004, str. 56). 
 
Prav situacija je najbolj kritična pri določanju najboljšega načina vodenja. Situacijskih 
dejavnikov je več, prikazani so na spodnji sliki in vsak situacijski model vodenja vsebuje 










Slika 4: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na uspešno vodenje 
 
 
Vir: Moţina et al.( 2002, str. 522) 
 
2.2.3.1 Fiedlerjev kontingenčni model  
 
Fiedlerjev kontingenčni model vodenja je eden izmed najpogosteje uporabljenih modelov, 
s katerimi se pojasnjuje vodenje (Stare in Seljak, 2006, str. 71). 
 
Izhodišče Fiedlerjeve teorije je pojmovanje, da je najučinkovitejši tisti slog vodenja, ki se 
najbolj prilagaja dani situaciji. Po njegovi teoriji je uspešno vodenje odvisno od tega, 
koliko so situacijski dejavniki v skladu z delom vodje. Določen način vodenja je 
najučinkovitejši, če je uporabljen v pravi situaciji. Vodja mora vedeti, kateri način vodenja 
uporablja, analizirati mora situacijo in nato doseči usklajenost med dano situacijo in 
slogom vodenja. To lahko doseţe tako, da spremeni situacijo ali pa spremeni način 
svojega dela (Ivanko in Stare, 2007, str. 165). 
 
Teorija domneva, da so vodje orientirani ali na naloge ali na odnose, da se omenjena 
orientiranost lahko meri z instrumentom, imenovanim LPC - skala1 in da je učinkovitost 
vodje odvisna od ustrezne vpetosti med orientiranostjo na nalogo ali odnos in ugodnostjo 
situacije (Stare in Seljak, 2006, str. 71). 
 
Fiedler pri pojasnjevanju svoje kontingenče teorije izhaja iz osrednje hipoteze, da je 
storilnost skupine funkcija stila vodenja in skupinske situacije, ki omogoča ali omejuje 
izvajanja izbranega stila vodenja. Najpomembnejše variable so po njegovem mnenju 
(Staehle v: Kovač et al., 2004, str. 33): 
                                                        
1   Vrednost LPC (Least- Preferred Coworker) predstavlja oceno voditelja, ki jo poda najmanj 
priljubljeni posameznik v skupini. Prav tako mora voditelj podati oceno svojega podrejenega 
(Dessler v Kovač et al., 2004, str. 33) . 
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 stil vodenja, 
 stopnja ugodnosti vodstvene situacije in  
 učinkovitost skupine.  
 
Stil vodenja. Značilen za Fiedlerjev kontingenčni model je način, stil, ki ga uporablja 
vodja. Stil pojmuje Fiedler kot osebno značilnost vodenja, ki jo je teţko spreminjati. 
Običajno ugotavljajo stil vodenja z vprašalnikom, na katerem kandidat opiše svoj odnos 
do najmanj ţelenega sodelavca, do sodelavca, s katerim ne bi rad delal, ker ima določene 
vedenjske lastnosti. Moţna sta dva načina vodenja: usmerjenost k odnosom in 
usmerjenost k delu.  
Vodje, ki so usmerjeni k odnosom, cenijo pri sodelavcih iskrenost, odkritost, prijaznost itd. 
in menijo, da so dobri odnosi pomembni za uspešno vodenje. Nasprotno pa vodje, ki so 
usmerjeni k delu, podobno kot vodje, ki so usmerjeni k proizvodnji, ne dajo veliko na 
medsebojne odnose, ampak imajo za pomembno, da je delo dobro opravljeno in cenijo 
lastnosti, ki so s tem povezane: pridnost, ubogljivost, natančnost pri delu in podobno 
(Moţina et al., 2002, str. 522 in 523 ). 
 
Stopnjo ugodnosti vodstvene situacije Fiedler opisuje s pomočjo naslednjih treh 
dimenzij (po Moţina et al., 2002, str. 523 in 524): 
 Stopnja realne moči voditelja oz. moč poloţaja: kaţe, koliko ima vodja legitimne 
nagrajevalne in prisilne moči. Če ima močno pozicijo, bo zelo vplival na podrejene. 
Če nima poloţajne moči, mora uporabiti druge vrste moči, kot so referenčna in 
ekspertna moč. 
 Strukturiranost naloge oz. zapletenost dela: pomeni, kako je delo sestavljeno, ali je 
strukturirano ali nestrukturirano. Preprosto rutinsko delo je po navadi natančno 
opredeljeno z vsemi potrebnimi podrobnostmi. Vodja se pri posredovanju navodil 
sklicuje na napisane delovne standarde. Pri zapletenem delu pa je drugače, 
razloţiti ga mora z vsemi različicami in moţnimi izvedbami ter vnaprej določenimi 
postopki. Tu nastopi njegova pomembna naloga - pojasnjevanje dela in 
usmerjanje k čim boljšim doseţkom. 
 Kakovost povezave med vodjem in vodenim oziroma odnos skupine do vodje: v 
kakšni meri razmerje med vodjo in podrejenim pripelje do zadovoljstva ali 
nezadovoljstva v skupini, kako je skupina vodjo sprejela. To je za uspešnost 
vodenja zelo pomembna postavka. Vodja, ki ga člani skupine spoštujejo in mu ne 
nasprotujejo, nima teţav s sodelavci in mu ni treba uporabljati moči potiska. 
Vodja, ki ga ljudje ne marajo, mu ne zaupajo, pa se mora zanašati samo na 
njegovo formalno avtoriteto.  
 
Prva in druga dimenzija sta določeni z organizacijsko strukturo. Tretja dimenzija je 
odvisna od osebnih značilnosti vodje. Na osnovi kombinacije treh dimenzij, ki so 
dihotomno opredeljene, lahko izoblikujemo osem vodstvenih situacij, ki so prikazane na 









Slika 5: Fiedlerjev kontingenčni model 
 
Vir: Moţina et al. (2002, str. 523) 
 
Kot je razvidno iz modela, so k delu usmerjeni vodje najbolj uspešni v situacijah, ki jih 
označujejo s stolpci 1, 2 in 3. Situacije v 1, 2 in 3 so zelo ugodne za vodjo, saj označujejo 
dobre odnose s skupino, sestavljenost dela je dokaj visoka in tudi moč njegovega poloţaja 
ni majhna.   
 
Če pa je situacija zagatna, stolpec 8, kjer ni podpore v skupini, ko je delo preprosto in je 
moč poloţaja majhna, mora k delu usmerjeni vodja uporabiti le ta način vodenja, če hoče 
kaj doseči. Vodje, ki naj bi bili usmerjeni v dobre odnose s sodelavci, se razmeroma 
nahajajo v heterogenih situacijah. To so situacije, v katerih je delo zapleteno, skupina ne 
mara vodje, čigar poloţajna moč je velika, in nasprotno, kot je vidno iz stolpcev 4, 5, 6 in 
7 (Moţina et al., 2002, str. 524). 
 
2.2.3.2 Herseyov in Blanchardov situacijski model 
 
Avtorja Hersey in Blanchard sta se pri razvoju svojega modela osredotočila predvsem na 
preučevanje učinkovitosti posameznih stilov vodenja. Pri tem razlikujeta štiri učinkovite 
stile (po Moţina et al., 2002, str. 526): 
 Direktivni način (ukazovalen, zapovedovalen vodja): definira vlogo 
posameznika ter izvajanje nalog, tu gre za enosmerno komunikacijo. Vodja daje 
jasne inštrukcije in navodila za delo. Na primer, ko je nekdo nov v organizaciji in 
še ne pozna pravil in načina dela. 
 Mentorstvo (podporni vodja): poskuša oblikovati dvosmerno komunikacijo s 
pomočjo racionalne argumentacije ter socio-emocionalne podpore, z usmerjanjem 
in dajanjem določenih navodil. Na primer, ko je nekdo malo časa v organizaciji in 




 Sodelovanje (participativni vodja): vodja in sodelavec odločata skupaj, vodja 
posluša zaposlenega in mu pomaga, da kar najbolje uporablja svoje sposobnosti. 
Vodja nudi samo še socio-emocionalno podporo. 
Na primer, ko je zaposleni ţe dovolj samostojen pri delu, zna opravljati svoje delo 
in vodji ni več potrebno uporabljati direktivnega načina. 
 Pooblaščenje (delegativni vodja): prenese pooblastila na sodelavce in omeji 
kontakte samo na občasne kontrole, zaposleni sam odloča kako, kdaj in kje bo 
opravil svoje delo. Na primer, ko zaposleni doseţe popolno samostojnost pri delu. 
 
Navedeni stili vodenja veljajo za učinkovite le v spremenljivih (različnih) situacijah. Hersey 
in Blanchard ocenjujeta stile vodenja glede na tri variable: glede na usmerjenost na 
nalogo ter na zrelost vodenih. Stopnja zrelosti vodenih je razdeljena na štiri različna stanja 
(po Stare in Seljak, 2006, str. 68): 
M1: “nezreli” sodelavec (motivacija, znanje in zmoţnosti so zelo pomanjkljivi), 
M2: sodelavec z manjšo do zmerno zrelostjo (prednost ima v motivaciji, manjkajo 
zmoţnosti), 
M3: sodelavec z zmerno do visoko zrelostjo (ima zmoţnosti, primanjkuje motivacije), 
M4: zreli sodelavec (ima motivacijo, znanje in zmoţnosti).  
 
Pri visoki stopnji zrelosti sodelavca mora vodja spremeniti stil vodenja od usmerjenosti na 
naloge na usmerjenost oz. poudarek na medsebojne odnose v skupini. Za posamezno 
stopnjo zrelosti lahko uporablja različne oblike izraţanja avtoritete. Pri določeni stopnji 




M4- strokovna avtoriteta. 
  
Slika 6: Hersey- Blanchardov model vodenja 
 
Vir: Stare in Seljak (2006, str. 68) 
20 
2.2.3.3 Reddinov 3D-model 
 
Reddin izhaja iz ohajskih študij in iz mreţe vodenja. Obe vedenjski dimenziji vodenja 
»orientiranost na odnos« in »orientiranost na nalogo«, se predstavlja kot medsebojno 
neodvisni sprejemljivi, vendar sta pogojeni z vključitvijo tretje sprejemljive, poimenovane 
»situacija«. Prav »situacija« je kriterij presojanja, saj se lahko glede na situacijo vsako 
razmerje med orientiranostjo na odnos in orientiranostjo na nalogo izkaţe za učinkovito ali 
neučinkovito. To je tudi vzrok, da je ta model dobil oznako 3D (Stare in Seljak, 2006, str. 
65). 
 
Reddin izhaja iz štirih osnovnih robin polj (stilov vodenja), ki sta jih definirala Balke in 
Moutonova (po Ivanko in Stare, 2007, str. 165):  
 zadrţani (separated) stil vodenja: stil ločevanja z nizko stopnjo usmeritve k 
nalogam in ljudem, majhen stik obeh slogovnih smeri, zadrţanost vodje; 
 prizadevni (dedicated) stil vodenja: z močno usmeritvijo samo k nalogam;  
 zavzeti (related) stil vodenja: z močno usmeritvijo samo k ljudem in  
 zdruţevalni (integrated) stil vodenja: s kombinacijo visoke stopnje usmeritve k 
nalogam in ljudem. 
 
Slika 7: Štirje temeljni stili vodenja Reddinove 3D teorije 
 
Vir: Reddin v Stare in Seljak (2006, str. 66) 
 
Reddin, v nasprotju z drugimi avtorji, ne išče ter ne izpostavlja enega samega najbolj 
učinkovitega stila vodenja. Po njegovem mnenju je lahko vsak stil vodenja učinkovit ali 
neučinkovit. Stopnja učinkovitosti ali neučinkovitosti je odvisna od specifične situacije. 
(Kovač et al., 2004, str. 45).  
 
2.2.3.4 Housejev situacijski model poti in ciljev 
 
Housejev situacijski model poti in ciljev poudarja, da uspešni vodje s tem, ko jasno 
opredelijo naloge, v bistvu odstranijo ovire na poti k visokim doseţkom in omogočajo 
večje zadovoljstvo pri delu. Naloga vodje je, da spodbuja člane tima in jim pomaga 
dosegati visoke delovne cilje. Specifično vodenje vodje določata dve sestavini: lastnosti 
zaposlenih in značilnosti dela.  
Tudi model poti in ciljev ne nudi obrazca za najboljše vodenje. Poudarja pa, da mora 
uspešen vodja izbrati način glede na razmere in potrebe članov skupine (Moţina et al., 
2002, str. 527 in 528). 
 
21 
Slika 8: Houserjev model poti in ciljev 
 
Vir: Moţina et al. ( 2002, str. 528) 
 
Model loči štiri načine vodenja (Moţina et al., 2002, str. 528): 
 Izzivalni način uporablja vodja, ki postavlja razmeroma visoke, izzivalne cilje in 
pričakuje, da jih bodo člani dosegli. 
 Usmerjevalni način: vodja natanko pove, kaj od članov pričakuje in jim nudi vso 
pomoč pri izvajanju nalog. 
 Svetovalni način: vodja se posvetuje s člani in jih sprašuje za mnenja, preden 
sprejme odločitve. 
 Prijateljski način dela je prijazen in razumevajoč do članov skupine, vodja z njimi 
ustvarja pozitivno delovno ozračje.  
 
2.2.3.5 Participativni model vodenja 
 
Participativni model vodenja opredeljuje pravila, ki določajo obseg in obliko sodelovanja 
pri odločanju, in sicer v različnih razmerah. Ob spoznanju, da je delo lahko bolj ali manj 
zapleteno, so raziskovalci menili, da mora vodja prilagajati svoje vedenje strukturi tima. 
Tako je nastal normativen model, nekakšno zaporedje pravil, ki naj bi jih vodja upošteval, 
ko bi določal obliko in vsebino sodelovanja članov pri odločanju (Moţina el al., 2002, str. 
529). 
 
Model poudarja, da je učinkovitost odločanja odvisna od kakovosti odločitve in 
sprejemljivosti odločitve pri članih tima. Da bi vodja prišel do najboljše odločitve, mora 
preučiti situacijo in nato izbrati enega od petih načinov odločanja. Na voljo sta dva 
avtokratična načina (A1 in A2), dva konzultativna (K1 in K2) in en timski način (T). Pri 
analizi problema situacije so vodji v pomoč vprašanja, na katera mora po točno 
določenem vrstnem redu odgovoriti (po Moţina et al., 2002, str.529).  
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Slika 9: Načini odločanja v participativnem modelu vodenja ( A-avtokratični, K-
konzultativni, T-timski) 
NAČINI OPREDELITVE 
A1 Vodja odloča sam. 
A2 Vodja povpraša za mnenje člane tima, vendar odloča sam. 
K1 Vodja se o intuiciji posvetuje s člani tima in jih vpraša o mnenju ter ga 
oceni, vendar odloči sam. 
K2 Vodja in člani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji, toda vodja 
odloči sam. 
T Vodja in člani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji in tim 
odloča.  
Vir: Moţina et al. (2002, str. 529) 
 
Participativni model vodenja omogoča dober postopek določanja vrste in stopnje 
participacije članov tima pri odločanju. Poudarja, da zasluţi pozornost predvsem situacija 
in ne toliko posamezen vodja. V skladu s tem predvideva, da se lahko vodje prilagajajo 
različnim načinom vodenja in tako zadostijo zahtevam različnih okoliščin. Toda, preden 
vodja izbere način vodenja, mora situacijo oceniti (po Moţina et al., 2002, str. 531). 
 
 
Slika 10: Participativni model vodenja2 
 
Vir: Moţina et al. (2002, str. 530) 
 
                                                        
2  PK- pomembnost kvalitete, PČ- pristanek članov, IV- informiranost vodje, SP- sestavljenost 
problema, VP- verjetnost privolitve, SC- skladnost ciljev, MK- moţnost konflikta, IT- informiranost 
tima. 
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2.2.3.6 Sestavljeni model situacijskega vodenja 
 
Najbolj kompleksen model situacijskega vodenja je tako imenovani sestavljeni model 
situacijsekga vodenja. Izdelal ga je G. Yukl. Model loči posredovalne in situacijske 
variable, ki vplivajo na učinkovitost posameznika ali skupine. Vodja mora ovrednotiti 
situacijo (vrsto okoliščin, ki se nanašajo na notranje in zunanje dejavnike, ki delujejo v 
organizaciji in zunaj nje) in obstoječe karakteristike organizacije (prednosti in slabosti, 
povezane s člani organizacije, viri, procesi in cilji), na tej podlagi pa se odloči, kateri način 
vodenja je v določenem času najprimernejši (po Černetič, 2005, str. 97).  
 
Na teh izhodiščih je Yukl s sodelavci opredelil devetnajst tipov vedenja vodje, ki je 
primerno v različnih situacijah. Ti tipi so (po Moţina et al., 1994, str. 547 in 548): 
1. Poudarjanje storilnosti: ali vodja poudarja pomen storilosti zaposlenih. 
2. Upoštevanje: kako prijateljski je vodja in pripravljen pomagati. 
3. Inspirativnost: ali vodja spodbuja navdušenje za delo v delovni skupini.  
4. Cenjenje in priznavanje: ali vodja ceni podrejene in jim daje priznanja za njihovo 
učinkovitost.  
5. Napredovanje in nagrajevanje: ali vodja nagrajuje učinkovito delovanje zaposlenih. 
6. Sodelovanje pri odločanju: stopnja, do katere se vodja posvetuje s podrejenimi. 
7. Avtonomija in delegiranje: koliko oblasti vodja dodeljuje odgovornim. 
8. Jasnost vlog: ali vodja obvešča podrejene o njihovih nalogah in odgovornostih. 
9. Postavljanje ciljev: ali vodja poudarja pomen postavljanja specifičnih storilnostnih 
ciljev za vsako dejavnost podrejenih. 
10. Usposabljanje: ali vodja ugotavlja potrebe po usposabljanju podrejenih. 
11. Razširjanje informacij: ali vodja informira podrejene o zadevah, ki se nanašajo na 
njihovo delo. 
12. Reševanje problemov: ali se vodja odločno spopada s problemi. 
13. Planiranje: ali vodja predvideva, kako bi uspešno organiziral in izvajal delo. 
14. Koordiniranje: koliko vodja usklajuje delo podrejenih. 
15. Olajševanje dela: ali vodja podrejenim zagotavlja potrebne materiale, opremo. 
16. Predstavljanje: ali vodja oblikuje stike z drugimi skupinami in s pomembnimi ljudmi 
v organizaciji.  
17. Olajševanje interakcij: koliko si vodja prizadeva, da bi bili podrejeni med seboj 
prijateljski, da bi sodelovali. 
18. Reševanje konfliktov: ali vodja podrejenim preprečuje, da bi se med seboj 
prepirali. 








2.2.4 Transakcijsko vodenje 
 
Transakcijsko vodenje je dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o materialnih, 
kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih, ki jih delavec uţiva, če dobro dela oziroma če 
opravlja delo v skladu z dogovori.  
Transakcijski vodja ne navdušuje podrejenih, ravna se po pravilih. Je posredovalec 
dogajanja.  
 
Transakcijsko vodenje je precej podobno klasičnemu načinu vodenja, v katerem je vodja 
nadrejeni, ki ureja stvari tako, kot so predpisane (Moţina et al., 2002, str. 531). 
 
Transakcijsko vodenje spodbuja k materialnim vrednotam. Pri njem vodja motivira 
podrejene v smeri doseganja ciljev s tem, da jim pojasni njihovo vlogo in zahteve dela. V 
zameno za opravljeno vlogo jim obljubi nagrado (Robbins v: Stare in Seljak, 2006, str. 
82). 
 
Transakcijski vodja deluje na podlagi (Moţina et al., 2002, str. 532):  
 nagrajevanja: pogaja se o nagrajevanju za prizadevno delo, obljublja nagrade za 
uspehe, daje priznanje za doseţke; 
 vodenja z izjemami (aktivno): spremlja dogajanje in išče odmike od pravil in 
standardov, se odloča za korektivne akcije; 
 vodenja z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, če standardi niso doseţeni; 
 vodenja brez vajeti (laissez faire): odpoveduje se odgovornosti in se izogiba 
timskemu načinu dela. 
 
2.2.5 Transformacijsko vodenje  
 
Transformacijsko vodenje je spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim vrednotam, ki 
naj bi jih navdušili za premagovanje teţav pri delu. Na kratko, transformacijski vodje 
vodijo zaposlene z motiviranjem (Moţina et al., 2002, str. 531).  
 
Transformacijsko vodenje, ki je pomemben vidik paradigme novega vodenja, daje veliko 
pozornosti karizmatičnim in emocionalnim elementom vodenja.  
 
V sodobnih organizacijah naj bi transformacijsko vodenje nadomestilo transakcijsko 
vodenje. Oba načina vodenja potekata sicer s pomočjo spodbud, vendar pa se spodbude 
med seboj bistveno razlikujejo. 
 
Transformacijsko vodenje spodbuja k moralnim vrednotam. Vodja navduši podrejene na 
tak način, da preseţejo lastne interese za dobro organizacije (po Stare in Seljak, 2006, str. 
82).  
 
Transformacijsko vodenje vsebuje prizadevanje vodij, da bi razširili koristi zaposlenih, 
razvili njihovo sprejemljivost za namene in poslanstvo skupine, da bi svoje interese podelili 
koristim organizacije. Transformacijski vodja deluje na podlagi (Moţina et al., 2002, str. 
531 in 532): 
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 Karizme: predstavi vizijo in smisel poslanstva, izzove ponos, doseţe spoštovanje 
in zaupanje; 
 Inspiracije: navdihuje visoka pričakovanja, uporablja simbole za usmerjanje k 
prizadevanjem, izraţa pomembne namene na preprost način; 
 Intelektualne spodbude: razvija ustvarjalnost, racionalnost in sistematično 
reševanje problemov; 
 Upoštevanje posameznika: kaţe osebno zanimanje za razvoj posameznika, 
obravnava vsakega zaposlenega kot osebnost, uvaja, svetuje. 
 
Yukl (v: Stare in Seljak, 2006, str. 82 in 83) poudarja dve teoriji transakcijskega vodenja: 
Burnsovo in Bassovo teorijo karizmatičnega vodenja.  
 
Burnsova teorija 
Transformacijsko vodenje je na organizacijski mikroravni vidikov kot proces vplivanja, na 
makroravni pa kot proces mobiliziranja moči za spreminjanje in reformo socialnih 
sistemov. S pozivanjem na višje ideale in moralne vrednote (npr. svoboda, pravičnost, 
enakost, mir) ţelijo transformacijski vodje povečati zavednost podrejenih (Stare in Seljak, 
2006, str. 83). 
 
Bassova teorija 
Bassova teorija temelji na Burnsovi, a Bass meni, da lahko vodja s svojo aktivnostjo 
doseţe, da posameznik na osnovi vplivanja vodje stori več, kot je prvotno predvideval, to 
pa doseţe (Stare in Seljak, 2006, str. 83): 
 s povečanjem stopnje zavesti o pomenu vrednot določenega doseţka ter načinu za 
dosego doseţka; 
 s tem, da pri ljudeh doseţe, da preseţejo lastne interese v dobro skupine, 
organizacije ali širše skupnosti; 
 s spreminjanjem stopnje potreb na Maslowi3 lestvici potreb ali širjenjem portfelja 
potreb in ţelja drugih. 
 
Bass meni, da je nekaj karizme nujen, a ne zadosten pogoj za transformacijsko vodenje.  
(Bass v: Stare in Seljak, 2006, str. 83).  
 
Tako kot Burns, meni, da transformacijsko vodenje ni nujno samo pozivno ter da 
transakcijsko in transformacijsko vodenje med seboj nista izključujoča, ampak se v praksi 






                                                        
3 Maslowa teorija potreb je najbolj znana izmed motivacijskih teorij, znotraj katere je razvil dva 
koncepta: pet temeljnih skupnih potreb ter hierarhično razmerje potreb (po Maslow v Treven, 
1998, str. 113). 
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2.3 STILI VODENJA 
 
Stil vodenja je hkrati način, kako vodja vodi sodelavce. Kralj (v Stare in Seljak, 2006, str. 
77) meni, da stil vodenja označuje razmerja, ki nastanejo med udeleţenci v procesu 
vodenja. Preučevana področja vodenja so izoblikovala različne stile vodenja, njihova 
opredelitev in vsebina pa sta odvisni od opredelitve dejavnikov, ki jih upoštevamo pri 
obravnavi vodenja. 
 
Kavčič (v: Stare in Seljak, 2006, str. 77) navaja naslednje dejavnike: 
 Filozofija vodenja; na eni strani gre za pojmovanje, kaj je delo in kaj vodenje, na 
drugi strani pa za prepričanje o ljudeh. 
 Situacija: stil vodenja se mora prilagajati razmeram, v katerih vodja opravlja svoje 
delo. 
 Narava delovnih nalog; pri delovnih nalogah je pomemben vidik, stopnja 
kreativnosti oziroma repetitivnosti. 
 Karakteristike vodenih; vodenje je proces, ki vključuje vodje in vodene, zato 
učinkoviti stil vodenja ni povsem stvar prostovoljne izbire vodje. Odvisen je tudi od 
vrste prepričanj, vrednot, pričakovanj, znanj, delovnih navad in podobno.  
 
Stil vodenja je odvisen od vsakega posameznega vodje, na oblikovanje stila pa močno 
vpliva ali ga celo določa organizacija, v kateri deluje. Bolj, ko se namreč stil vodenja vodje 
razlikuje oziroma odstopa od “sprejemljivih” stilov vodenja posamezne organizacije, teţe 
bo takšen vodja dalj časa deloval v organizaciji (Stare in Seljak, 2006, str. 77). 
 
2.3.1 Tannenbaum-Schmidtova lestvica stilov vodenja 
 
Pri Tannenbaum-Schmidtovi lestvici stilov vodenja  gre za enodimenzionalne stile vodenja. 
Skrajnosti sta avtokratični stil vodenja, v katerem deluje oblastniški vodja, z neomejeno, 
samovoljno oblastjo, ter demokratični stil vodenja, pri katerem vodja upošteva načelo 
enakopravnosti pri odločanju v kolektivu. Med tema dvema skrajnostima obstaja še veliko 
število drugih stilov vodenja.  
Avtorja lestvice stilov vodenja ne favorizirata enega stila vodenja, saj menita, da je nek 
stil dober v eni situaciji, drugi pa v drugi. Menita tudi, da mora biti odločitev o vodenju 














Slika 11: Tannenbaum-Schmidtova lestvica stilov vodenja 
 
Vir: Kralj (v: Stare in Seljak, 2006, str. 78) 
 
Značilnosti nekaterih pomembnejših stilov vodenja (po Stare in Seljak, 2006, str. 78 in 
79):  
 Avtoritativni stil vodenja se prepozna po tem, da vodja sprejme odločitev brez 
kakršnegakoli posvetovanja oziroma upoštevanja zaposlenih. Avtoriteta vodje 
temelji na odnosu nadrejenosti in podrejenosti in na čisti materialni stimulaciji. 
Avtoritativni stil vodenja je opredeljen s tem, da predpostavljeni (Mehrmann in 
Writz v: Stare in Seljak, 2006, str. 78):  
 pričakuje od podrejenih poslušnost, 
 sprejema odločitve brez utemeljevanja pred zaposlenimi 
 razume svojo odločitev kot navodila, zato jih mora podrejeni 
brezpogojno izvršiti,  
 kontrolira izvajanje podanih ukazov, 
 ima zadrţan odnos s svojimi podrejenimi. 
 Patriarhalni stil vodenja; podobno kot pri avtoritativnem tudi pri patriarhalnem 
stilu vodja sam sprejme odločitev, razlika je le v tem, da skuša vodja prepričati 
podrejene o pravilnosti svoje odločitve. Na neki način gre za prevzemanje 
posameznih značilnosti karizmatičnega vodenja, ko vodja prevzame naravo 
“očetovske vloge”, podrejeni pa naravo “vloge otroka”. Informiranje ustreza 
odnosu oče – otrok. 
 Informirajoči stil vodenja; vodja odloča sam, izvaja se s prepričevanjem. 
 Svetovalni stil vodenja; vodja informira, podrejeni pa povedo svoje mnenje. 
 Kooperativni stil vodenja je najpogostejši stil vodenja v sodobnih organizacijah 
in omogoča, da zaposleni razvijejo predloge, nadrejeni pa izbere rešitev. Prepozna 
se po tem, da so sodelavci vključeni v proces odločanja. Vodje vodijo sodelavce 
tako, da jim pri delegiranju naloge prepuščajo odgovornost za odločanje. Med 
glavne značilnosti kooperativnega stila vodenja sodijo: delegiranje nalog in 
pristojnosti, prevzemanje odgovornosti za delegirano področje, zaupljivo 
sodelovanje vseh sodelavcev, samostojno razmišljanje in odločanje sodelavcev, ki 
delujejo samostojno.  
Kooperativni stil vodenja terja od sodelavcev sposobnost in voljo prevzemanja 
odgovornosti. Upošteva tudi spoznanje, da je sprejemanje odločitev, ki jim 
sodelavci nasprotujejo, teţko oziroma sploh ni moţno.  
  Participativni stil vodenja; skupina odloči avtonomno v dogovorjenih okvirih. 
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  Demokratični stil vodenja; skupina odloča avtonomno, predstojnik je le 
koordinator. Pri tem načinu vodenja vodja ni odgovoren, da bi prevzemal 
odgovornost nad odločitvami sodelavcev. Glavna naloga vodje je v ponazoritvi in 
pojasnjevanju problema. Vodja se pojavlja v vlogi moderatorja oziroma 
koordinatorja.  
 
2.3.2 Stili vodenja z vidika čustvene inteligence vodje 
 
Čustvena inteligentnost je sposobnost izraţanja, uravnavanja in prepoznavanja čustev pri 
sebi in drugih. Značilno zanjo je, da ne vsebuje samo abstraktne in konkretne mentalne 
zmoţnosti, ampak tudi socialno (Kompare v: Stare in Seljak, 2006, str. 86). 
 
Čustveno inteligenco lahko opredelimo kot sposobnost zavedati se svojih in tujih čustev 
ter zmoţnost njihovega uravnavanja. Vsebuje štiri dimenzije: samozavedanje, 
samoobvladovanje, druţbeno zavedanje in obvladovanje odnosov. Samozavedanje in 
samoobvladovanje določata, kako smo sposobni uravnavati in obvladovati samega sebe. 
Druţbeno zavedanje in obvladovanje odnosov določata, kako smo sposobni obvladovati 
odnose z drugimi (po Hočevar et al., 2003, str. 179).  
 
Slika 12: Osnovne komponente čustvene inteligence 
 
Vir: Hočevar et al., (2003, str. 180) 
 
Samozavedanje pomeni sposobnost zavedati se svojih občutkov in njihovega vpliva. 
Samoobvladovanje je sposobnost nadziranja impulzov ter obvladovanja strahu in drugih 
negativnih čustev. Druţbeno zavedanje ali empatija pomeni sposobnost zavedati se čustev 
drugih ter razumeti njihove vzgibe, nagone in potrebe. Obvladovanje je sposobnost vodje 
komunicirati svoje ideje in vizijo, preprečevati in vplivati na ljudi (Hočevar et al., 2003, str. 
180).  
 
Vodja, ki je uglašen s čustvi drugih v nekem trenutku, lahko reče in stori tisto, kar je 
takrat primerno (lahko pomiri strah, ublaţi jezo ali se pridruţi dobremu razpoloţenju). 
Takšna uglasitev vodji tudi pomaga, da začuti skupne vrednote in prioritete, ki lahko 




Stili oziroma slogi vodenja, ki upoštevajo sposobnosti čustvene inteligence, so (po 
Golemanu et al., 2002, str. 75-95): 
 Vizionarski stil vodenja 
Vizionarski vodja je tisti, ki vodi ljudi proti skupnim sanjam. Ima zelo pozitiven 
vpliv na ozračje. Primeren je, ko zahtevajo spremembe novo vizijo.  
Vizionarski vodje, ki poleg samozavedanja, obvladovanja sebe in empatije 
uporabljajo pri svojem delovanju tudi navdih, ustvarjajo iskren namen in ga 
prilagajajo skupnim vrednotam ljudi, ki jih vodijo. Ker v svojo vizijo resnično 
verjamejo, lahko odločno vodijo ljudi proti njeni uresničitvi.  
 Mentorski stil vodenja 
Mentorski vodja povezuje osebne ţelje s cilji organizacije.  Ko  je zaposlenemu 
treba pomagati, da izboljša svojo storilnost z razvijanjem sposobnosti, je vedno 
pripravljen. Mentorstvo je čustveno inteligenčna veščina razvijanja drugih, ki vodji 
omogoča, da deluje kot svetovalec, raziskuje cilje in vrednote zaposlenih in jim 
pomaga razvijati njihov splet sposobnosti. 
 Tovariški stil vodenja 
Tovariški vodja povezuje ljudi med seboj in s tem ustvarja harmonijo. Primeren 
je, ko je treba razrešiti nesoglasja v timu, okrepiti motivacijo v stresnih časih ali 
okrepiti vezi med ljudmi. Takšni vodje si prizadevajo za ustvarjanje ubranosti, 
prijateljsko sporazumevanje in osebne odnose, ki krepijo vezi z ljudmi, ki jih 
vodijo. Za vodje, ki uporabljajo tovariški slog, so čustvene potrebe zaposlenih 
celo pomembnejše od delovnih ciljev.  
 Demokratični stil vodenja 
Demokratični vodja je tisti, ki ceni prispevek zaposlenih in krepi predanost prek 
sodelovanja. Primeren je, ko je treba pridobiti soglasje ali zaposlene pripraviti k 
dejavnejšemu sodelovanju. Demokratični slog temelji na treh čustveno 
inteligenčnih veščinah: timskemu delu in sodelovanju, razreševanju sporov in 
vplivnosti. Ljudje, ki so najbolj vešči komuniciranja, so odlični poslušalci, kar je 
ključna lastnost demokratičnih vodij. Takšni vodje ustvarjajo občutek, da resnično 
ţelijo slišati misli in skrbi zaposlenih in da bodo z veseljem poslušali. So tudi 
mojstri sodelovanja in se vedejo kot člani tima, ne pa kot šefi.  
 
Vsak od zgoraj opisanih slogov močno vpliva na čustveno ozračje v organizaciji. Poleg teh 
slogov, pa obstajata še dva disonantna sloga (po Golemanu et al., 2002, str. 75-95): 
 Diktiranje tempa. Ta slog vodenja je primeren za doseganje zahtevnih in 
vznemirljivih nalog, z zelo motiviranim in sposobnim timom. V tem slogu 
prevladuje ţelja po nenehnem iskanju načinov za boljšo storilnost. Tak vodja zna 
tudi dobro izkoristiti ponujene priloţnosti. Gre predvsem za to, da se nenehno uči 
novih pristopov, ki povečujejo njegovo storilnost in storilnost tistih, ki jih vodi. Ta 
slog zahteva tudi iniciativo in pripravljenost izkoristiti priloţnosti ali jih celo 
ustvariti. Ta pristop je nepogrešljivo orodje vsakega dobrega vodje, vendar ga je 
potrebno uporabljati previdno in samo v okoliščinah, ko resnično deluje. 
 Ukazovalni stil vodenja. Ta slog je tisti, ki odpravi strah, ker ponuja jasna 
navodila v kriznih trenutkih, primeren je, ko je treba sproţiti nujne spremembe, 
ali s teţavnimi zaposlenimi. 
Takšni vodje zahtevajo takojšnjo izpolnitev ukazov, ne zdi pa se jim vredno 
razloţiti razlogov zanje. Če podrejeni niso pripravljeni brez vprašanj izpolniti 
ukazov, se vodja zateče h groţnjam. Ukazovalen vodja zaposlene redko pohvali in 
jih pogosto kritizira, s čimer spodkoplje njihovo samozavest, pa tudi ponos in 
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zadovoljstvo, ki naj bi ga čutili pri delu, se pravi vse, kar motivira najuspešnejše 
delavce. 
Kljub vsem morebitnim negativnim učinkom je ukazovalni slog v nekaterih 
situacijah lahko primeren, če ga vodja pravilno oziroma pravično uporablja. Ko je 
podjetje v krizi, je lahko ukazovalni slog zelo učinkovit, predvsem na začetku, ker 
pretrga nekoristne poslovne navade in ljudi dobesedno potisne v nove načine 
dela. Zelo uporaben je tudi v posebnih okoliščinah, na primer, ko se pojavijo 
naravne katastrofe, ker lahko vodje, ki prevzamejo popoln nadzor, vsem 
pomagajo prebroditi morebitno katastrofo. Včasih se ta slog obnese tudi s 



































3 OSEBNOST VODJE 
 
Osebnost je celostni vzorec relativno trajnih značilnosti, po katerih se posamezniki 
razlikujejo med seboj. Gre torej za vse tisto pri posamezniku, kar nam predstavlja njegovo 
istovetnost in po čemer ga ločimo od drugih.  
 
Bistveni določili osebnosti sta torej njena relativna trajnost in njena distinktivnost, 
individualnost. Prva pomeni, da so osebnostne značilnosti predvsem tiste, ki prihajajo do 
izraza v različnih situacijah in časih, druga pa pomeni, da se te značilnosti pri vsakem 
posamezniku pojavljajo v enkratni in neponovljivi kombinaciji (Musek, 2008, str. 1). 
 
Definicije osebnosti, ki se največkrat navajajo (po Musek, 1993, str. 25):  
   Osebnost je bolj ali manj stabilna in trajna organizacija značaja, temperamenta, 
intelekta in telesne konstitucije neke osebe, ki določa njeno značilno prilagajanje 
svojemu okolju (Eysenck, po Snford, 1963). 
   Osebnost je trajni niz karakteristik in tendenc, ki določajo tiste podobnosti in 
razlike v psihološkem vedenju ljudi (mišljenju, čustvovanju in akcijah), ki so 
kontinuirane v času, ki jih ne moremo zlahka razumeti kot zgolj rezultat socialnih 
in bioloških pritiskov v danem trenutku (Maddi, 1976). 
   Osebnost je sklop tistih relativno stabilnih in trajnih vidikov posameznika, po 
katerih se ta razlikuje od drugih ljudi, hkrati pa predstavljajo temelj za 
predvidevanje njegovega bodočega obnašanja (Wright in sod., 1970). 
 
Osnova osebnosti nastopi ţe z rojstvom. Dejavniki, ki oblikujejo osebnost, so številni in se 
navezujejo na številne dejavnike človekovega ţivljenja. Mednje sodijo tako starost, spol, 
druţina, izobrazba, okolje odraščanja in ţivljenja, delovne, socialne in poklicne izkušnje, 
kulturni vidiki, druţbene razmere in druţbeni red (Stare in Seljak, 2006, str. 190). 
 
3.1 TEORIJE OSEBNOSTI 
 
Osebnostnih teorij v pravem pomenu besede ni prav veliko. Veliko je modelov in 
koncepcij, ki skušajo razloţiti samo delne in posamezne vidike osebnosti. 
 
Pomembnejše teorije osebnosti razvrščamo v nekaj pomembnejših skupin: dispozicijska 
perspektiva osebnosti, psihodinamska perspektiva osebnosti, vedenjska, socialna in 
kognitivna perspektiva osebnosti, humanistična in pozitivna perspektiva osebnosti, 
bioevolucijska perspektiva osebnosti ter perspektiva drugih kultur (po Musek, 2008, str. 
15). 
 
Z vidika preučevanja osebnostnega potenciala za vodenje nas še posebej zanimajo 
dispozicijske (potezne) teorije osebnosti. Med najpomembnejše sodijo (Stare in Seljak, 
2006, str. 191):  
 Eysenckova teorija osebnosti, 
 Allportova teorija osebnosti, 
 Cattellova teorija osebnosti.  
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3.1.1 Eysenckova teorija osebnosti 
 
Eysenck definira osebnost kot popolno vsoto dejanskih potencialnih vzorcev vedenja 
posameznikovega organizma, ki jo določata dednost in okolje in ki nastaja in se razvija v 
funkcionalni interakciji štirih glavnih področij: kognitivnega (inteligentnost), konativnega 
(karakter), afektivnega (temperament) in somatskega (konstitucija) (Straţar v: Stare in 
Seljak, 2006, str. 193).  
 
Eysenck je domneval, da morajo na vrhu hierarhije vedenjskih in osebnostnih značilnosti 
obstajati najbolj splošne in s tem tudi najbolj temeljne dimenzije osebnosti. Njegove 
faktorske analize velikega števila vprašalnih postavk so odkrile dva obseţna in pribliţno 
enako močna faktorja. Ta dva faktorja sta bila neodvisna drug od drugega. Vendar je 
ostalo še precej postavk, ki niso bile nasičene s tema dimenzijama, zato je pozneje 
izpostavil še tretji faktor, neodvisen od prvih dveh. Tako je nastala teoretska zgradba 
osebnosti, zasnovana na treh temeljnih dimenzijah (po Musek, 2000, str. 178). 
 
Tri temeljne osebnostne dimenzije po H. J. Eysencku so: introvertnost – ekstravertnost, 
nevroticizem in psihoticizem (po Musek, 2000, str. 178). 
 
Dimenzija ekstravertnost vsebuje tudi drugo skrajnost in to je introvertnost. Prvi pol te 
dimenzije vključuje druţabnost, ţivahnost, podjetnost, aktivno in impulzivno vedenje, 
interes za okolico in draţljaje, drugi pol pa označujejo nedruţabnost, previdno, rezervirano 
in razmišljajoče obnašanje, interesi za lastno doţivljanje in notranji, subjektivni svet (po 
Musek, 2000, str. 178). 
 
Dimenzija nevroticizem vsebuje dva pola: emocionalno labilnost in emocionalno stabilnost. 
Na eni strani pomeni stabilno, čustveno, kontrolirano, uravnoteţeno vedenje, mirnost, 
preteţno dobro razpoloţenje, zadovoljstvo z ţivljenjem, obvladanost, samozaupanje, 
gotovost in osredotočenost. Na drugi strani pa se ta dimenzija kaţe v zaskrbljenosti, 
bojaznih, tesnobnosti, napetosti, nesproščenosti, nerazpoloţenju, labilnem čustvovanju, 
preobčutljivosti, razdraţljivosti, občutkih krivde, motnjah v kontaktiranju, šibki odpornosti 
na strese in frustracije (po Musek, 2000, str. 178). 
 
Dimenzija psihoticizem, z nasprotnim polom nepsihoticizem označuje na eni strani blagost, 
obzirnost, zmoţnost empatije, neagresivnost, pohlevnost, strpnost, prijaznost, zaupanje, 
skrbnost, vljudnost, taktnost, previdnost, premišljenost, realizem, dobre odnose, 
prijateljstvo, odprtost. Na drugi strani pa brezobzirnost, pomanjkanje čuta za druge, 
agresivnost, ambicioznost in dominantnost, nagibanje h grobosti, drznost in ţeljo po 
posebnih, neobičajnih izkustvih, sumničavost, neprijaznost, teţavnost v odnosih, 
netolerantnost, egoizem, togost, netaktnost, tja do čudaštva in sovraţnosti (po Musek, 
2000, str. 178). 
 
Eysenckova teorija temelji na faktorski analizi osebnostnih značilnosti in na prepričanju, da 
je treba ugotovljene osnovne dimenzije osebnosti preučevati na biološki osnovi. 
Izoblikoval je vprašalnik EPI4 (Eysenck’s Personality Inventory).  
                                                        
4 EPI - Eysenck's Personality Inventory je osebnostni vprašalnik, ki je v Sloveniji poznan kot EOV - 
Eysenckov Osebnostni Vprašalnik (po Stare in Seljak, 2006, str. 192). 
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Eysenck (v: Stare in Seljak, 2006, str. 193) definira tudi štiri osebnostne tipe, ki jih je 
povzel po ugotovitvah starih Grkov: flegmatični, kolerični, sangvinični in melanholični.  
 Flegmatični tip osebnosti je neodziven, miren, hladnokrven, počasen, stabilen. 
 Kolerični tip osebnosti je silovit, razburljiv, nagel, aktiven, prepirljiv, nezadovoljiv.  
 Sangvinični tip osebnosti je lahkoten, ţivahen, odziven, veder, podjeten, 
spremenljiv. 
 Melanholični tip osebnosti pa je počasen, a globoko doţivljajoč, pesimističen, zavrt, 
depresiven (po Musek in Pečjak, 1993, str. 126). 
 
3.1.2 Allportova teorija osebnosti 
 
Gordon W. Allport razume osebnost  kot dinamično organizacijo tistih psiholoških sistemov 
znotraj posameznika, ki določajo njegovo karakteristično obnašanje in njegov 
karakterističen način mišljenja (Nastran-Ule v: Stare in Seljak, 2006, str. 194). 
 
Allportova teorija osebnosti spada med najcelovitejše. V svoji teoriji je skušal zajeti celoto 
posameznih vidikov in dejavnosti posameznikove osebnosti. Poleg izrazito psiholoških 
pojmovanj je zdruţil tudi širša filozofska, antropološka in še druga pojmovanja osebnosti. 
Zaradi celovitosti dela in njegovega vpliva na razvoj psihologije osebnosti velja za očeta 
teorije osebnosti (Stare in Seljak, 2006, str. 193). 
 
Poleg vsega loči tudi osebnost in karakter. Karakter opredeli kot etični pojem, kot 
“vrednoteno osebnost”, in meni, da so vse lastnosti karakterja zajete v osebnosti. Tako 
temperament kot inteligentnost pojmuje kot osnovno “surovo gradivo”, iz katerega se 
oblikuje osebnost. Temperament se nanaša na pojave emocionalne narave, inteligentnost 
pa na vrojeno zmoţnost neke osebe, da izkorišča izkušnje, da pravilno sodi in da se 
ustrezno spopada z novimi problemi in ţivljenjskimi okoliščinami (Natan-Ule v: Stare in 
Seljak, 2006, str. 194). 
 
Pri preučevanju osebnostnih značilnosti je opredelil več tisoč osebnostnih značilnosti in jih 
razvrstil v tri kategorije (Stare in Seljak, 2006, str. 194): 
   Kardinalna značilnost; je ena sama (glavna) značilnost, tista, ki določa osebnost v 
času in situacijah. Relativno malo ljudi razvije kardinalno značilnost; 
   Osrednje značilnosti; Allport med osrednje značilnosti uvršča pet do deset 
značilnosti, ki jih ima posameznik in za katere velja, da so časovno in situacijsko 
neodvisne. Večina teorij med osrednje značilnosti uvršča zanesljivost, 
prijateljstvo, veselost, introvertiranost, ekstravertiranost, bistrost; 
 Sekundarne značilnosti; sem spadajo tiste, ki so za posameznika pomembne 
samo v nekaterih situacijah.  
  
Allport meni, da obstajata dve skupini dispozicij, ki pa so posamezniku prirojene. Prva 
(refleksi, nagoni in homeostatični procesi) prvenstveno omogoča preţivetje, druga 
(dednost, druţina, rasa, narod) nakazuje človekovo enkratnost (Stare in Seljak, 2006, str. 




3.1.3 Cattellova teorija osebnosti 
 
Raymond B. Cattell je začel s svojimi sistematičnimi raziskovanji, ki so slednjič zajela vsa 
področja osebnosti, od temperamenta in osebnostne dinamike do intelekta in kognicije. 
Tudi on je skušal določiti glavne dimenzije na različnih področjih osebnosti (po Musek, 
1999, str. 192). 
 
Cattell meni, da je človekovo vedenje moč pojasniti z odnosi med posameznimi 
strukturnimi enotami. V grobem loči dva sklopa struktur: prvi, ki ga sestavljajo nagoni in 
jih imenuje izvorne poteze in drugi, kje so poteze pridobljene, imenuje jih pa površinske 
poteze. Njegova teorija v celoti temelji na faktorski analizi, saj trdi, da mora teorija 
temeljiti na smiselnem merjenju (Stare in Seljak, 2006, str. 195). 
 
Kot osnovni strukturni element navaja potezo. Poteze je raziskoval v povezavi z oţjimi 
področji osebnosti, zlasti s temperamentom. Te poteze je označil kot stilistične poteze. (po 
Stare in Seljak, 2006, str. 195 in Musek, 1999, str. 192). 
 
Cattell in njegovi sodelavci so pridobili podatke o osebnosti posameznika iz treh virov: iz 
osebnostnih vprašalnikov, ocen drugih oseb in iz najrazličnejših meritev strogo 
objektivnega značaja (Musek, 1999, str. 192).  
 
Podatki o osebnosti posameznika, ki so jih pridobili iz treh virov, omogočajo, da iz korelacij 
med mnoţico specifičnih površinskih potez s faktorsko analizo ugotovimo manjše število 
izvornih potez. Izvorne poteze so tiste, ki tvorijo podlago opaţenim potezam oziroma 
skupini površinskih potez (Cattell v Musek, 1999, str. 193). 
 
Kot rezultat svojih preučevanj je oblikoval vprašalnik 16-ih osebnostnih faktorjev, ki jih je 
označil s črkami (Stare in Seljak, 2006, str. 195).  
 
Tako je nastalo šestnajst latentnih dimenzij, ki jih lahko interpretiramo kot izvorne poteze 
osebnosti. Ker med izvornimi primarnimi faktorji še vedno obstajajo korelacije, je s 
faktorsko analizo drugega reda moţno ugotoviti še bolj splošne dimenzije osebnosti. 
 
Primarne faktorje lahko v veliki večini interpretiramo kot stilistične poteze (poteze 
temperamenta). Kar petnajst je takšnih, medtem ko je ena sama poteza v bistvu faktor 
inteligentnosti.  
 
Sekundarni faktorji osebnosti so latentne dimenzije osebnosti, ki pojasnjujejo številne 
korelacije med primarnimi faktorji. Različne faktorske analize primarnih faktorjev so 
pokazale različno število faktorjev drugega reda. Vedno sta se pokazala invija proti ekviji 
ter integriranost nasproti anksioznosti. Stabilna se zdita tudi naslednja dva faktorja, 
hladna racionalna uravnovešenost nasproti pretanjeni afektivnosti in krotkost nasproti 
neodvisnosti, medtem ko so drugi faktorji ţe manj pomembni in manj zanesljivi (po  
Musek, 1999, str. 193 in 194).  
 
Raziskave so pokazale, da so osebnostne poteze različno odvisne od dednih dispozicij in 
od dejavnikov okolja (Cattell v: Musek, 1999, str. 194). 
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Model, ki ga je Cattell oblikoval leta 1965, se še danes pogosto uporablja. Vprašalnik velja 
za enega izmed najbolj uporabljanih tovrstnih vprašalnikov (Stare in Seljak, 2006, str. 
197).  
 
3.2 OSEBNOSTNI POTENCIAL ZA VODENJE 
 
V teoriji in praksi vodenja je eno izmed ključnih vprašanj, kako zagotoviti uspešnost 
vodenja. V literaturi najpogosteje zasledimo primere, ki na osnovi različnih metod, 
pristopov, modelov in tehnik vodenja skušajo opredeliti ali celo “zagotoviti” uspešnost 
vodenja. V večini primerov to ne zadošča, saj je vodenje ljudi v veliki meri odvisno od 
krmiljenja ravnanja na relaciji vodja – situacija – posameznik. Tako je npr. stil vodenja le 
posledična aktivnost, ki jo na osnovi lastnih potencialov izvaja vodja. To pomeni, da je z 
vidika vodenja vodja s svojim potencialom odločujoči dejavnik vodenja. Izhodiščni kriterij 
uspešnega vodenja je potencial, ki ga ima vodja za vodenje (Stare in Seljak, 2006, str. 
187). 
 
Na osnovi svojih dolgoletnih merjenj lastnosti obetavnih ljudi in preverjanja rezultatov v 
praksi Mayer (2004, str. 52) lahko zanesljivo pritrdi obstoj nekaterih temeljih značilnosti, ki 
so skupne uspešnim vodjem, čeprav njihova razvitost nikoli ni v premem sorazmerju z 
uspešnostjo vodenja, marveč le v pozitivni soodvisnosti oziroma pomembnem 
korelativnem odnosu. 
 
Številne študije, s katerimi so skušali odkriti ključne lastnosti uspešnih vodij, praviloma 
kaţejo nizko skladnost rezultatov. To pomeni, da je vodenje zelo kompleksen proces, v 
katerem se nenehno, glede na spremenljive okoliščine, spreminjajo deleţi in intenziteta 
številnih lastnosti konkretne osebe (Kovač el al., 2004, str. 53). 
 
Mayer (2004, str. 60-63) izpostavlja lastnosti, potenciale, ki so pomembni za uspešno 
vodenje: 
 Različni vidiki inteligentnosti, ki pomembno korelirajo z določenimi elementi 
delovne učinkovitosti. Obstajata dve vrsti inteligentnosti:  
    biološka inteligentnost, ki kaţe na hitrost in zanesljivost logičnih operacij, 
ki odločajo o uspešnem ravnanju v novih situacijah   
    pridobljena inteligentnost, ki kaţe na kakovost integracije znanja in 
izkušenj v razvoj nadaljnjega ravnanja v podobnih situacijah na višji 
ravni.  
 Struktura osebnosti v oţjem pomenu vključuje karakterne lastnosti. Izmerjena 
struktura osebnosti je odvisna od izbora mernega inštrumenta. 
 Osebnostne dimenzije določajo značilne osnovne vzorce obnašanja posameznika 
v določenih situacijah. Predstavljajo načine, kako posameznik čuti, doţivlja, misli 
in ravna. 
 Motivi človeka navajajo k izpolnjevanju telesnih, duševnih, socialnih in duhovnih 
potreb. Relativno trajni motivi pa predstavljajo motivacijsko podlago pozitivnim 
čustvenim vzgibom, ki določajo medosebne odnose in vrednotam, ki vplivajo na 
moralno-etične, estetske in kulturne vidike obnašanja. Motive sproţijo številni 
stimulacijski mehanizmi. Ker se motivi hitro spreminjajo, jih je treba pogosto 
meriti. Na relativno trajne motive kaţejo le vrednote in ideali, ki pa na vedenje 
vplivajo manj kot trenutna prepričanja. 
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 Čustvovanje določa odnosno razumevanje, vrednotenje, način navezovanja stikov 
z ljudmi pri sporazumevanju, sodelovanju v skupinah, vodenju idr. Čustvovanje 
ocenjujemo zgolj posredno na osnovi samoocene čustvene stabilnosti, medtem 
ko čustveno izraznost ocenimo na osnovi analize strokovnega (poslovnega) 
nastopanja. 
 Ustvarjalnost v dobri organizaciji sistematično spodbujajo, ker je odličen dejavnik 
konkurenčnosti posameznika in organizacije. Celo tudi, da je njena pojavnost 
odvisna od posebnih pogojev, ustvarjalnega vzdušja, da je ni mogoče načrtovati, 
marveč le spodbujati in pričakovati. Poseben problem je merjenje ustvarjalnega 
potenciala. Testov za merjenje ustvarjalnosti ni in jih nikoli ne bo, ker meriti 
nekaj česar še ni, ni mogoče. 
 Izraznost je kompleksna sposobnost in veščina oddajanja sporočil. Od 
lahkotnosti, razumljivosti, zanimivosti in prepričljivosti izraţanja je neposredno 
odvisen vpliv sporočila na tiste, ki jim je namenjeno. Osnovno izrazno moč 




Vodja je ključni dejavnik vodenja. S svojim (ne)delovanjem ključno vpliva in uravnava 
odnos do (podrejenih) sodelavcev (vodenih, privrţencev), med sodelavci in do dela. V 
splošnem je vodja največkrat definiran kot tisti, ki kaj ali koga z zgledom in nasveti 
usmerja in vodi. V teoriji organizacije je opredelitev vodje največkrat povezana z 
doseganjem ciljev: vodja je torej tisti, ki z zgledom in nasveti vodi sodelavce, da bi 
dosegel zastavljen organizacijski cilj (Stare in Seljak, 2006, str. 89).  
 
Poloţaj vodij je v splošnem pomemben zaradi strokovne odgovornosti, ki jo imajo v zvezi z 
zaposlenimi in nalogami organizacije. Glede na hierarhični nivo, ki ga zasedajo, in 
odgovornost, ki jo s tem prevzemajo, imajo lahko znaten vpliv na proces odločanja, s tem 
pa na poslovanje organizacije (Stare in Seljak, 2006, str. 90).  
 
3.3.1 Naloge vodje  
 
Delovanje vodje je tesno povezano s sposobnostjo, da navdušijo ljudi za delovanje na 
način, ki ga je definiral vodja. To tudi pomeni, da ima zaznano ravnanje sodelavcev 
(privrţencev) velik vpliv pri ocenjevanju uspešnosti vodje oziroma njegovega vodenja. 
Zmoţnosti, ki naj bi jih imel posamezni vodja za uspešno vodenje, je teţko enoznačno 
opredeliti (tudi zaradi vpliva vodenih in posamezne situacije). Obstajajo različni poskusi 
opredelitve zmoţnosti, ki naj bi jih posredoval vodja, da bi lahko zadovoljil potrebe 
doseganja ciljev delovne naloge, skupine in posameznika v skupini (Stare in Seljak, 2006, 
str. 89). 
 
Armstrong (v: Stare in Seljak, 2006, str. 89) navaja posamezne vidike, ki bi jih za 
doseganje potreb delovne naloge moral vodja vedeti:  
 Kaj pravzaprav ţeli doseči; biti mora sposoben prenesti vizijo tistega, kar ţeli 
narediti, in navdušenje za to, biti mora sposoben natančno definirati cilje naloge. 
 Kako bo dosegel ţeleno; kakšna bo primerna struktura tima ter načrt 
komuniciranja za dosego ciljev. 
37 
 Kaj pričakuje, da naj bi dosegel vsak posameznik v timu, ob tem da so načrt dela, 
cilji in standardi doseganja učinka jasno definirani in razumljivi vsem vključenim. 
 Kaj je naredil, kako je dokončno rešil problem, kako je dokončal nalogo glede na 
zastavljeni program, kako je po potrebi prikrojil nalogo in priskrbel potrebno 
strokovno znanje ter vodenje manj izkušenih članov tima. 
 
Armstrong tudi meni, da mora vodja za zadovoljitev potreb skupine (v: Stare in Seljak, 
2006, str. 90): 
 pripraviti skupino, da privoli v cilje in pregleduje rezultate, 
 zagotoviti, da komunikacijski tok poteka nemoteno med vsemi člani tima, 
 spodbujati formalna srečanja in stike med člani, 
 preprečevati nepotrebne konflikte, hkrati pa se zavedati, da so različna mnenja, 
če se  o njih občutljivo/ustrezno razpravlja, lahko produktivna,  
 biti dosegljiv, hkrati pa ohranjati zadostno distanco do skupine, da bi lahko 
uporabil svojo avtoriteto, če bi bilo treba.  
 
Florjančič (v: Stare in Seljak, 2006, str. 90) deli dolţnost vodij na neposredne in 
kadrovske. Meni, da so neposredne naloge vodenja povezane z vsemi opravili ravnanja 
organizacije v smeri uresničevanja zahtev poslovne politike. Med kadrovske dolţnosti 
vodje pa uvršča: 
 Razporejanje ljudi na prava mesta v skladu z njihovimi sposobnostmi in znanjem 
ter stalno preverjanje delovnih rezultatov vsakega posameznika; 
 »training« - dopolnilno usposabljanje in izboljševanje dela posameznikov v 
delovnem procesu ter izkoriščanje “krivulje učenja” (skrajšanje delovnega časa za 
posamezna opravila zaradi pridobljenih izkušenj) za povečanje produktivnosti 
dela; 
 zagotavljanje učinkovitega sodelovanja z delavci in med njimi; 
 interpretacijo, hitro in enostavno tolmačenje poslovne politike in delovnih 
postopkov v organizaciji sodelavcem in dobro organiziran sistem dvosmernih 
komunikacij: skrbno negovanje posvetovalnega poloţaja delavcev pri 
izboljševanju delovnih procesov; 
 kontrolo stroškov dela (zmanjševanje porabe ţivega dela) ter finančnih in 
materialnih sredstev; 
 skrb za delovne razmere.  
 
Naloga vodje je, da usklajuje navedene sestavine vodenja v smiselno produktivno celoto, 
kot prikazuje spodnja slika. Polje, kjer se trije krogi med seboj prekrivajo, predstavlja 
moţna navzkriţja med cilji vodje, pričakovanji posameznikov in potrebami skupine (Moţina 








Slika 13: Povezanost med spremenljivkami, ki oblikujejo vodenje 
 
Vir: Moţina et al.,( 2002, str. 499) 
 
Glavne naloge vodje so torej: prvič, da se zaveda, kaj vse vpliva na vodenje, drugič, da 
aktivno usmerja dogajanja in tretjič, da skuša doseči sinergijo učinkov med 
posameznikom, skupino in dejavniki okolja (Moţina et al., 2002, str. 500). 
 
3.3.2 Vodja in njegova moč 
 
Pojem (vplivna) moč je povezan z vodenjem, saj je del procesa vplivanja. Moč pomeni 
zmoţnost ali potencial za vplivanje. Ljudje imajo moč, če imajo sposobnost vplivanja na 
prepričanje, vedenje in potek aktivnosti (Northouse v Stare in Seljak, 2006, str. 109).  
 
Za uspešno vodenje niso pomembne samo sposobnosti in motivacija ter delegiranje, vodja 
potrebuje tudi moč in vpliv (Moţina et al., 2002, str. 506). 
 
Pozicija moči, ki je v najstarejši zgodovini človeštva temeljila na fizični moči, je v veliki 
meri določala tudi poloţaj vodje. Prav zato je bila vloga vodje v zgodovini večinoma 
namenjena moškim oziroma je bilo vodenje pogojeno s prevzemanjem osnovnih 
značilnosti moškega obnašanja (Stare in Seljak, 2006, str. 91). 
 
Moč se izraţa z vplivom. Lahko rečemo, da moč pojmujemo kot potencialen vpliv in vpliv 
kot aktualizirano moč. Vpliv bi razloţili kot proces, v katerem posameznik (vodja) povzroči 
spremembo stališč in ravnanja drugega posameznika (skupine). Ločimo več vrst moči, 
vpliva (Moţina et al., 2002, str. 506). 
 
Ločimo lahko dve oziroma tri glavne skupine vplivne moči, in sicer (po Stare in Seljak, 
2006, str. 110): 
 Vplivna moč, ki temelji na osebi; ločimo dve vrsti vplivne moči, ki temelji na 
osebi, in sicer strokovno moč in referenčno moč. Strokovna moč temelji na 
znanju. Podrejeni se podredijo vodji, ker menijo da ima specifično znanje, ki 
omogoča oblikovanje najboljšega predloga oziroma najboljše poti za dosego cilja. 
Referenčna moč pa temelji na priljubljenosti, odnosu in vzoru. Podrejeni se 
podredijo vodji, ker ga občudujejo, oboţujejo, cenijo, se identificirajo z njim ter si 
ţelijo pridobiti njegovo odobritev. 
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 Vplivna moč, ki temelji na poziciji; najbolj tipična oblika te vrste moči je legitimna 
moč, ki je oblikovana na avtoriteti, ki jo daje poloţaj. Legitimna moč povzroči, da 
privrţenci verjamejo, da ima vodja vso pravico zahtevati, oni pa izpolniti ukaz. 
 Vplivna moč, ki temelji na osebi in poziciji; v zvezi z vplivno močjo, ki temelji 
hkrati na poziciji in na osebi, ločimo tri pojavne oblike moči. To so vplivna moč 
nagrade, prisilna moč in moč povezave in virov. Moč nagrade povzroči, da se 
privrţenci podredijo v pričakovanju, da jih bo vodja zato nagradil.  Kadar se 
privrţenci podredijo zaradi tega, ker pričakujejo, da bo vodja odpravil kazen ali 
kritiko, govorimo o prisilni moči. Za moč povezave in virov pa gre takrat, kadar se 
privrţenci podredijo, ker vodja priskrbi potrebna vira ali ima veze z drugo vplivno 
osebo, ki lahko vpliva na status privrţencev.  
 
Navedene vplivne moči imajo z vidika vodenja različne učinke. Učinke lahko preverjamo z 
vidika uresničenja tistega, kar vodja pričakuje ali zahteva, pristajanja vodenega na 
zahteve vodje in zaznanega odpora vodenega (Stare in Seljak, 2006, str. 112). 
 
Moč lahko prihaja tudi od sodelavcev, to se pravi, odvisna je od tega, koliko so člani 
pripravljeni slediti vodji in koliko zna vodja ustreči njim. Če člani tima podpirajo vodjo, 
njegova moč raste. Najlaţje je pridobiti moč članov, če jim vodja omogoča svobodo v 
odločanju, če jim daje priznanja in če so njihovi doseţki v skladu z organizacijskimi cilji in 
pričakovanji članov (Moţina et al., 2002, str. 507). 
 
Moč v organizacijah se spreminja, kadar nastajajo nove ali posebne organizacijske 
strukture. V tehnološko specializiranih organizacijah je skorajda nemogoče ukazovati, da 
je treba narediti to in to. Praktiki so ugotovili, da prava moč prihaja iz sposobnosti vodij, 
da sodelavce spodbujajo k uresničevanju nalog (Moţina et al., 2002, str. 508). 
 
3.3.3 Značilnost uspešnih vodij 
 
Marsičesa se lahko naučimo pri uspešno vodenih organizacijah. Raziskave kaţejo, da je 
najprej treba zgraditi zaupanje med vodjo in člani tima; nato je treba dati članom več 
samostojnosti, da lahko odločajo. Vodje se morajo na to dobro pripraviti, člani namreč 
toliko raje sledijo vodji, če občutijo, da “vodje vedo kaj hočejo”. Nazadnje dobro vodje 
spodbuja člane k prevzemanju tveganja, ker strah pred napakami ne sme biti nikdar tako 
velik, da sodelavec ne bi poskusil delati malo drugače (Moţina et al., 2002, str. 499). 
 
Uspešni vodje si pri delu s svojimi izkušnjami pridobijo nekaj temeljnih sposobnosti in jih 
nato učinkovito uporabljajo. Toda organizacije velikokrat ne morejo čakati, da se bodo 
vodje izoblikovali pri opravljanju dela, zato iščejo med zaposlenimi ljudi, ki morda imajo 
sposobnost za vodenje in jih načrtno vzgajajo. Zanje pripravijo poseben program, v 
katerega zajamejo vse pomembne sposobnosti in spretnosti, ki so potrebne za vodenje  
(Moţina et al., 2002, str. 502). 
 
Uspešni vodje znajo razdeliti moč, imajo intuicijo in sposobnost za usklajevanje vrednosti, 
dobro poznajo samega sebe in imajo sposobnost vizije. Za menedţment so bistvene 
konceptualne, medosebne, tehnične in komunikacijske spretnosti, vendar za dobro 
vodenje ne zadoščajo, ampak so le osnova za temeljne sposobnosti vodje (po Moţina et 
al., 2002, str. 502). 
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Raziskava je pokazala, da se uspešni vodje razlikujejo od drugih vodij v kar nekaj 
značilnostih, lahko bi rekli tudi sposobnostih. Med mnogimi izstopajo naslednje (Moţina et 
al., 2002, str. 504): 
 Prizadevnost, želja po dosežkih: uspešni vodje so vsi po vrsti ambiciozni in 
imajo ţeljo po velikih doseţkih. So pozitivno misleči ljudje in imajo precejšnje 
zaupanje vase. 
 Zmožnost učenja iz težav pri delu: večina vprašanih vodij je odgovorila, da 
so imeli teţave in neprijetnosti v svoji karieri, toda jemali so jih kot priloţnost za 
drugačno ukrepanje in kot vir, iz katerega so se kaj naučili. 
 Posvečanje delu: vsi vprašani so odgovorili, da posvečajo več kot 60 ur na 
teden opravljanju dela in menijo, da je delo vodje najpomembnejši element 
njihovega ţivljenja. 
 Analiza in reševanje problemov: uspešni vodje so poudarjali in tudi s primeri 
dokazali, da znajo analizirati in reševati probleme. Pri tem jih odlikujejo 
sposobnosti, da jasno opredeljujejo cilje, velika energija in pripravljenost za 
sprejemanje tveganja. 
 Delo z ljudmi: vsi vprašani so dejali, da dosegajo (organizacijske) cilje s 
pomočjo sodelavcev. Večinoma vzdrţujejo z njimi odkrite odnose in participativen 
način dela. 
 Ustvarjalnost: če pride do sprememb, uspešni vodje s svojimi zamislimi raje 
napravijo drugačno strategijo, kot da bi spreminjali obstoječe cilje. Skratka, ne 
dajo se omejevati z ovirami in procedurami, ampak zavestno sprejemajo izzive in 

























4 ZASNOVA RAZISKAVE 
 
4.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Upravna enota Tolmin deluje na Zgornjem Posočju, obsega območje občin Bovec, Kobarid 
in Tolmin. 
Na čelu upravne enote je načelnik, ki je za delo, nadzor in vodenje odgovoren.  
Delo je razdeljeno na štiri oddelke, in sicer: Sluţba skupnih zadev, Oddelek za notranje 
zadeve, Oddelek za okolje in prostor ter Oddelek za kmetijstvo, gospodarstvo ter občo 
upravo. V okviru sluţbe skupnih zadev deluje tudi glavna pisarna, ki poleg skupnih zadev 
ureja tudi kadrovske in splošne zadeve. V okviru Oddelka za notranje zadeve pa se vodi 
zadeve štirih krajevnih uradov, ki so razdeljeni glede na način, naravo in obseg 
opravljanja nalog. Ti uradi so: Kobarid, Bovec, Most na Soči ter Grahovo ob Bači.  
Na prvi stopnji odločajo v upravnih zadevah iz drţavne pristojnosti, če ni s posameznimi 
pravnimi akti drugače določeno. 
Upravne in strokovne naloge v upravni enoti opravljajo po načelu funkcionalnosti nekatere 
izpostave ministrstev: Ministrstva za obrambo, Ministrstvo za notranje zadeve, Ministrstvo 
za finance, Ministrstvo za okolje in prostor. Različne naloge opravljajo tudi drugi organi: 
Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, Zavod za zdravstveno zavarovanje, Sklad 
kmetijskih zemljišč in gozdov, Zavod za gozdove, Center za socialno delo.  
Upravna enota Tolmin ima tudi del pospeševalne in nadzorstvene funkcije na svojem 
območju. Enota ima svojega načelnika, ki izvaja naloge, ki so določene s predpisi. Poleg 
izpostav ministrstev oziroma enot, ki jih ima, upravna enota opravlja naloge, ki so iz 
delovnih področij vseh ministrstev, ki delujejo v Sloveniji. Prav zaradi te funkcionalne 
povezanosti upravne enote z ministrstvi so na upravni enoti organizirane notranje 
organizacijske enote in sluţbe.  
Organiziranost upravne enote prikazuje organigram (Slika 14), iz katerega so razvidni 













4.1.1 Organigram Upravne enote Tolmin 
 
Slika 14:  Organigram Upravne enote Tolmin 
 


















4.2 RAZISKOVALNE METODE IN HIPOTEZE 
 
V empiričnem delu moje diplomske naloge ţelim povezati teoretične podlage s praktičnim 
primerom. Na podlagi tega sem sestavila anketni vprašalnik, v katerem sem izpostavila 
nekaj točk, na podlagi katerih bi lahko ugotovila, kakšen vodstveni stil prevladuje v 
obravnavani organizaciji.  
 
Za zbiranje podatkov in ugotavljanje stanja sem kot instrument raziskovanja in s tem 
metodo zbiranja podatkov uporabila anketni vprašalnik, ki sem ga razdelila med zaposlene 
v Upravni enoti Tolmin. 
 
Vprašalnik je sestavljen iz treh delov. 
Prvi del vsebuje vprašanja, ki se nanašajo na demografske podatke zaposlenih, vprašanja 
iz drugega dela se nanašajo na demografske podatke o njihovih vodjah, tretji del pa 
vsebuje vprašanja o načinu in stilih vodenja vodij. 
 
Vprašalnik v celoti sestavljajo vprašanja zaprtega tipa. 
 
Pridobljene podatke sem obdelala tudi statistično z izračunavanjem povprečne ocene 
oziroma aritmetične sredine in deleţev.  
 
Na podlagi teoretičnih izhodišč sem podala hipoteze, ki jih bom s podatki, ki sem jih 
pridobila z izvedbo ankete, preverila in s tem potrdila oziroma ovrgla.  
 
Podane hipoteze:  
 
H1:  Zaposleni so v večini nezadovoljni s svojimi vodji. 
H2:  Prevladuje patriarhalni  slog vodenja. 
H3:  Zaposleni z višjo izobrazbo so bolj nezadovoljni s svojim vodjo, kakor tisti z niţjo 
izobrazbo. 















4.3 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Raziskavo sem izvedla na Upravni enoti Tolmin. V času raziskave je bilo na celotni upravni 
enoti zaposlenih 38 delavcev, od tega 34 pisarniških delavcev, izmed katerih so 4 vodje. 
Po predhodnem dogovoru z načelnikom upravne enote je bilo med pisarniške delavce, ki 
niso vodje, razdeljenih 30 vprašalnikov. Vprašalnik je dejansko izpolnilo 19 zaposlenih, kar 
prikazuje Tabela 1. 
 
Tabela 1: Število zaposlenih in stanje izpolnjenih anket 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 1: Razmerje med zaposlenimi in številom izpolnjenih anket 
 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 1 prikazuje dejanski deleţ med izpolnjenimi vprašalniki in zaposlenimi pisarniškimi 
delavci. Vprašalnik je izpolnilo 63,3% zaposlenih uradnikov v upravni enoti. 36,7% 
vprašalnika ni izpolnilo. Več kot polovica vprašanih zaposlenih (63,3%) se je na vprašalnik 
odzvalo, zato so rezultati primerljivi s celotno organizacijo oziroma z vsemi zaposlenimi.   
 
4.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV 
 
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati, ki sem jih pridobila s pomočjo anketnega 
vprašalnika. Rezultati so prikazani na podlagi izračunov povprečnih ocen oziroma 
aritmetičnih sredin in deleţev pri posameznih vprašanjih. 
 
4.4.1 Prvi del: DEMOGRAFSKI PODATKI ZAPOSLENIH 
 
Spol zaposlenih  
 
Tabela 2: Spol anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 2: Spol anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
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Iz zgornje Tabele 2 in Grafa 2 je razvidno, da v obravnavani upravni enoti med 





Tabela 3: Starost anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 3: Starost anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 3 prikazuje število vseh zaposlenih glede na starostno skupino. Iz njega lahko vidimo, 
da je največji deleţ zaposlenih starih med 41 in 50 let, in sicer kar 52,6 odstotkov. Nato so 
zaposleni, ki imajo več kakor 50 let. Ti predstavljajo 26,3 odstotkov vseh zaposlenih. 
Starih med 30 in 40 let je 15,8 odstotkov. Najmanj zaposlenih pa je starih do 30 let, ti 




Dokončana izobrazba zaposlenih 
 
Tabela 4: Dokončana izobrazba anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 4: Dokončana izobrazba anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava  
 
Iz Grafa 4 je razvidna dokončana izobrazba vseh zaposlenih v upravni enoti. Največ 
zaposlenih ima dokončano visoko šolo ali univerzo, ti predstavljajo 42,4 odstotkov vseh 
zaposlenih. Sledijo jim zaposleni z dokončano srednjo šolo, teh je 37,1 odstotkov. 
Zaposlenih, ki imajo dokončano višjo šolo je 15,9 odstotkov. Osnovna šola je dokončna 
izobrazba 5,3 odstotkov zaposlenih. Nihče od anketiranih pa nima dokončane poklicne 
šole, magisterija ali doktorata. 
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4.4.2 Drugi del: DEMOGRAFSKI PODATKI VODIJ 
 
Spol vodij anketirancev 
 
Tabela 5: Spol vodij anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 5: Spol vodij anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Iz Grafa je razvidno, da ima večina zaposlenih za vodjo ţensko, in sicer 68,4 odstotkov. 














Tabela 6: Starost vodij anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 6: Starost vodij anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Iz Grafa 6 je razvidno, da ima največ anketiranih za vodjo nekoga, ki je starejši od 50 let, 
takih je kar 68,4 odstotkov anketiranih. Vodjo, ki ima med 41 in 50 leti pa ima 31,6 
odstotkov anketiranih. To pomeni, da nima nihče vodje mlajše od 30 let, vodje stare med 







Dokončana izobrazba vodij 
 
Tabela 7: Dokončana izobrazba vodij anketiranih 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 7: Dokončana izobrazba vodij 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Iz zgornjega Grafa 7 lahko razberemo, da ima največ anketiranih vodjo, ki ima dokončano 
visoko ali univerzitetno izobrazbo, to je 68,4 odstotkov anketiranih. 31,6 odstotkov 
vprašanih pa ima vodjo z dokončanim magisterijem. Nihče nima vodje, katerega dokončna 
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izobrazba je osnovna, poklicna, srednja, višja šola ali doktorat. Vsi tudi vedo, katera je 
dokončana izobrazba njihovih vodij.  
 
4.4.3 Tretji del: POČUTJE ZAPOSLENIH V ORGANIZACIJI TER LASTNOSTI 
VODIJ 
 
Vprašanja sem razdelila na tri sklope. V spodnji Tabeli 8 so predstavljeni odgovori na 
vprašanja, ki se nanašajo predvsem na počutje, klimo, mnenje  vprašanih o organizaciji. 
Razdelila sem jih glede na moške in ţenske odgovore. Lahko pa vidimo, da so vprašanja 
med spoloma kar primerljiva.  
 
Počutje  in mnenje o organizaciji in vzdušju  
 
Tabela 8: Počutje in mnenje o organizaciji 
 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 8: Počutje in mnenje o organizaciji 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 8 in Tabela 8 prikazujeta doţivljanje, občutja o organizaciji. Večina anketiranih 
(84,2%) se strinja s tem, da poznajo cilje organizacije in načine za njihovo uresničitev, 
ostali (15,8%) pa meni, da cilje pozna delno. 89,4 odstotkov anketiranih ima jasno 
predstavo o tem, kaj vodja od njih pričakuje. 10,6 odstotkov pa se le delno strinja s to 
trditvijo. 68,4 odstotkov vprašanih se strinja, da v organizaciji sproščeno komunicirajo, 
ostalih, 31,6 odstotkov, se s tem strinja delno. 73,7 odstotkov anketiranih se v organizaciji 
počutijo sproščeno, 26,3 odstotkov se strinja s tem delno. Večina zaposlenih (73,6%) se 
delno strinja s trditvijo, da bi radi bili bolj vpleteni v odločanje v organizaciji. S tem se 



















Negativne lastnosti vodij 
Tabela 9: Ocene negativnih lastnosti vodij 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 9: Ocene negativnih lastnosti vodij 
 
Vir: lastna raziskava 
 
V Tabeli 10 in Grafu 10 lahko vidimo, kako so anketiranci ocenjevali negativne strani 
svojih vodij.  31,5 odstotkov se jih strinja s tem, da njihov vodja ne pokaţe svojih čustev. 
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21 odstotkov to trditev zanika. Delno pa se s trditvijo strinja 47,5 odstotkov anketiranih. 
68,7 odstotkov vprašanih zanika trditev, da vodja z njimi ne komunicira, delno pa se s 
trditvijo strinja 31,5 odstotkov vprašanih. Večina vprašanih (73,7%) zanika, da se ob 
pogovoru in srečanju z vodjo počuti nelagodno, 15,8 odstotkov temu pritrjuje, prav toliko 
(15,8%) pa se jih s tem delno strinja. To, da vodja svoje zaposlene pri delu kontrolira, 








































Pozitivnost vodij  
 
Tabela 10: Ocene pozitivnih lastnosti vodij 
 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 10: Ocene pozitivnih lastnosti vodij 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Tabela 10 in Graf 10 prikazujeta, kako so zaposleni ocenili pozitivne lastnosti svojih 
nadrejenih.  
 
57,9 odstkov vprašanih trdi, da kadar imajo teţavo pri delu, jim vodja pomaga, s tem se 
delno strinja 36,8 odstotkov anketiranih, ne strinja pa 5,3 odstotkov. 
 
Vodji zaupa 73,6% vprašanih, 21% vodji zaupa delno, ne zaupa pa 5,3%. 
57,9 odstotkov trdi, da vodja spodbuja njihovo samostojnost pri delu, delno se s tem 
strinja 36,8 odstotkov, ne strinja pa 5,3 odstotkov. 
 
S trditvijo, da njihov vodja naredi, kar obljubi, se jih strinja 68,4 odstotkov, delno pa 31,6 
odstotkov.  
Večina anketiranih (52,6%) potrjuje, da vodja opravlja svoje delo vestno in je drugim 
vzgled, delno jih to potrdi 26,3 odstotkov.  
 
Da vodja za nasvet vpraša tudi svoje podrejene, trdi 73,7 odstotkov, delno pa 26,3 
odstotkov vprašanih. S svojim vodjo je zadoljnih 68,4 odstotkov vprašanih, delno 26,3 
odstotkov, ni zadovoljnih pa 5,3 odstotkov. Da njihov vodja dobro sprejema in prenaša 
kritike, trdi 57,9 odstotkov vprašanih, delno pa 42 odstotkov. Da vodjo zanima 




4.5 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
Hipoteze, ki sem jih postavila, bom preverila deskriptivno, s primerjavo povprečnih 
vrednosti pri posamezni trditvi. 
 
H1: Zaposleni so po večini nezadovoljni s svojimi vodji.  
 
Tabela 11: Hipoteza 1 
 
Vir: lastna raziskava 
 
S to hipotezo sem ţelela ugotoviti, ali so zaposleni v povprečju bolj nezadovoljni ali bolj 
zadovoljni s svojimi nadrejenimi. Kot je razvidno iz tabele, so anketirani s svojim vodjo po 
večini zadovoljni, torej lahko hipotezo ovrţem.  
 
H2: Prevladuje patriarhalni  slog vodenja. 
S to hipotezo ţelim preveriti, ali v obravnavani organizaciji prevladuje patriarhalni slog 
vodenja.  
 
Patriarhalni slog vodenja je tisti, ki izhaja iz odnosa oče-otroci. Ta slog se odlikuje s 
toplino, pravičnostjo in človečnostjo, vendar vodja ne deli pristojnosti (Bizjak, 1999, str. 
245). 
 
Za preverjanje te hipoteze sem postavljena vprašanja, ki se nanašajo na ta patriarhalni 
slog vodenja, razdelila na dva dela. Na tista vprašanja, ki dajo podatke o toplini, 











Tabela 12: Hipoteza 2: preveritev lastnosti vodij, ki se nanašajo na toplino, pravičnost 
in človečnost 
 
Vir: lastna raziskava 
 
S pregledom rezultatov prvega dela hipoteze 2 lahko vidimo, da so zaposleni po večini 
odgovarjali pritrdilno. Tako lahko sklepam, da se vodja obnaša zelo pozitivno do svojih 
zaposlenih in s tem skrbi za toplino, pravičnost in človečnost vodje, kot je navedeno v 
definiciji patriarhalnega sloga vodenja. Hipoteze ne morem še potrditi, saj moram preveriti 
še drugo plat patriarhalnega vodenja - koliko vodje delijo pristojost. 
 
Tabela 13: Hipoteza 2: preveritev delitve pristojnosti 
 
Vir: lastna raziskava 
 
V drugem delu hipoteze 2 preverjam, ali vodja deli pristojnost ali ne. Kot je razvidno v 
zgornji tabeli, so vprašani po večini na vprašanja o spodbujanju samostojnosti in deljenju 
nasvetov po večini odgovorili z da. To pomeni, da se njihovi vodje ne obnašajo, kot je 
navedeno v drugem delu definicije patriarhalnega sloga – »ne deli pristojnosti«. Vodje, 
ravno nasprotno, delijo pristojnost, dovoljujejo samostojnost pri delu in tudi za nasvete 
vprašajo zaposlene.   
 





H3: Zaposleni z višjo izobrazbo so bolj nezadovoljni s svojim vodjo, kakor tisti z niţjo 
izobrazbo. 
 
Za preverjanje te hipoteze sem zaposlene in njihove odgovore o zadovoljstvu nad vodji 
razdelila na dva dela. V prvem delu prikaţem odgovore tistih z višjo izobrazbo, to pomeni, 
zaposleni z dokončano višjo šolo ter visoko šolo oziroma univerzo, takih zaposlenih je 9. V 
drugem delu pa prikaţem odgovore tistih z niţjo izobrazbo, se pravi z dokončano osnovno 
in srednjo šolo, takih je 10.  
 
Tabela 14: Hipoteza 3: preveritev odgovorov zaposlenih z višjo izobrazbo 
 
Vir: lastna raziskava 
 
Z danimi rezultati lahko vidimo, da so zaposleni z višjo izobrazbo po večini zadovoljni s 
svojimi nadrejenimi.  
 
Tabela 15: Hipoteza 3: preveritev odgovorov zaposlenih z nižjo izobrazbo 
 
Vri: lastna raziskava 
 
Iz zgornje tabele lahko vidimo, v kolikšni meri so zaposleni z niţjo izobrazbo zadovoljni s 
svojimi nadrejenimi. V večini so zadovoljni. 
 
S primerjanjem odgovorov zaposlenih z višjo izobrazbo in zaposlenih z niţjo izobrazbo 
lahko vidimo, da so zaposleni z višjo izobrazbo bolj zadovoljni s svojimi nadrejenimi, kakor 
zaposleni z niţjo izobrazbo. Hipotezo 3 potrdim.  
 
H4:  Zaposleni so bolj zadovoljni z ţensko vodjo, kakor moškim. 
 
Za preverjanje hipoteze 4 bom razdelila odgovore vprašanih na 2 dela, v enem delu bodo 
odgovori o zadovoljstvu zaposlenih nad ţensko vodjo, v drugem delu pa odgovori o 






Tabela 16: Hipoteza 4: zadovoljstvo zaposelnih z žensko vodjo 
 
Vir: lastna tabela  
 
Zgoraj so navedeni odgovori, ki so jih podali zaposleni o svojih vodjah, ki so ţenske. Iz 
podanih odgovorov lahko vidimo, da so po večini zadovoljni s svojimi vodji. 
 
Tabela 17: Hipoteza 4: zadovoljstvo zaposlenih z moškim vodjo 
 
Vir: lastna raziskava 
 
V zgornji tabeli vidimo odgovore, ki so jih zaposleni dali glede zadovoljstva nad svojim 
moškim vodjo. Vidimo, da so v celoti vsi zaposleni zadovoljni s svojim vodjo. 
 
S primerjavo odgovorov, danih o zadovoljstvu nad ţensko in moškim vodjo, vidimo, da so 
vsi zaposleni zadovoljni nad moškim vodjo, nad ţensko vodjo pa so se pojavljali tudi 
odgovori delno. Torej so zaposleni bolj zadovoljni z moškim vodjo, kakor z ţensko. Na 

















4.6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE  
 
Glede na to, da je tema mojega diplomskega dela precej obseţna, sem se ţe ob pripravi 
anketnega vprašalnika teţko osredotočila samo na nekaj točk v povezavi z vodenjem. 
 
Z opravljeno anonimno raziskavo sem ţelela ugotoviti predvsem, kakšen slog vodenja 
prevladuje v obravnavani organizaciji, Upravni enoti Tolmin, in v kolikšni meri so zaposleni 
zadovoljni s svojimi vodji. 
 
Prvi del anketnega vprašalnika je zajemal demografske podatke o zaposlenih, torej o 
anketiranih. Vprašala sem po spolu, starosti ter doseţeni stopnji izobrazbe zaposlenih.  
 
Izkazalo se je, da so v Upravni enoti Tolmin po večini zaposlene ţenske, ki jih je kar 73,7 
odstotkov. Največ zaposlenih (52,6 odstotkov) je starih med 41 in 50 let. Doseţena 
stopnja izobrazbe, ki jo ima večina zaposlenih, je visoka šola oziroma univerza, takih je 
42,4 odstotkov zaposlenih, sledijo tisti s končano srednjo šolo, ki predstavljajo 37,1 
odstotek. 
 
V drugem delu anketnega vprašalnika so morali vprašani odgovarjati o demografskih 
podatkih – spolu, starosti in doseţeni izobrazbi njihovih vodij. 
 
Izkazalo se je, da vsi zaposleni poznajo svoje vodje v tej meri, da so vedeli njihovo starost 
in tudi dokončano izobrazbo. Med vodjami prevladujejo ţenske. 68,4 odstotkov vprašanih 
ima za vodjo ţensko. Večina vodij (68,4%) je starih nad 50 let. Izobrazba, ki z 68,4 
odstotkov prevladuje med vodji, pa  je dokončana visoka šola oziroma univerza. 
 
V tretjem delu vprašalnika sem se osredotočila na vprašanja v povezavi z vodenjem, 
odnosi, ki jih imajo vodje do zaposlenih in kako vprašani vidijo in poznajo organizacijo. Pri 
analizi vprašanj sem razdelila vprašanja na tri sklope: vprašanja, ki so se nanašala na 
počutje vprašanih in zaznavanje klime v organizaciji, vprašanja v povezavi z negativnim 
odnosom vodij  ter vprašanja v zvezi s pozitivnim odnosom vodij do podrejenih.  
 
Prvi sklop teh vprašanj, ki se je nanašal na to, kako se počutijo zaposleni v organizaciji in 
kakšna je klima, so zaposleni odgovarjali zelo pozitivno. Večina zaposlenih pozna cilje 
organizacije in načine uresničevanja. Večina ima jasno predstavo o tem, kaj vodja od njih 
pričakuje. Vprašani so tudi na vprašanje o sproščeni komunikaciji in sproščenem počutju v 
organizaciji odgovorili pritrdilno, pozitivno. Večina zaposlenih pa si tudi ţeli biti delno bolj 
vpletenih v odločanje v organizaciji.  
 
Drugi sklop tretjega dela vprašalnika se je nanašal na negativne lastnosti vodij. Vprašanje 
o tem, ali vodja pokaţe svoja čustva, so v večini odgovorili z odgovorom delno. Trditev, 
da vodja ne komunicira z zaposlenimi, so v večini zanikali. Večina vprašanih je tudi  
trditev, da se ob srečanju in pogovoru z vodjo počuti nelagodno, zanikala.  Da vodja svoje 
zaposlene pri delu veliko kontrolira, so v večini odgovorili z delno. 
 
Tretji sklop tretjega dela vprašalnika se je nanašal na pozitivne lastnosti vodij. Vprašani so 
odgovorili, da jim v večini situacij, ko imajo pri delu teţavo, vodja pomaga. Velika večina 
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vprašanih vodji zaupa. Zaposleni trdijo, da jih vodja ob uspešno opravljenem delu pohvali, 
da spodbuja njihovo samostojnost pri delu ter naredi, kar obljubi. Vprašani se v veliki 
večini strinjajo tudi s trditvami, da vodja opravlja svoje delo vestno in je drugim za vzgled, 
da vpraša za nasvet tudi svoje podrejene, da so z vodjem zadovoljni, da vodja dobro 
prenaša in sprejema kritike ter da vodjo zanima zadovoljstvo zaposlenih.  
 
S postavljenimi hipotezami sem preverjala predvsem zadovoljstvo zaposlenih z vodji. Od 
postavljenih štirih hipotez sem tri ovrgla, eno pa potrdila. 
 
V hipotezi 1 sem podala, da so zaposleni v večini nezadovoljni s svojimi vodji. Ob 
preverjanju rezultatov, ki so jih podali zaposleni v Upravni enoti Tolmin, sem hipotezo 1 
zavrgla, saj se je glede na podane odgovore izkazalo, da so v večini zaposlenih zadovoljni 
s svojimi nadrejenimi. 
 
Hipoteza 2 trdi, da prevladuje patriarhalni slog vodenja. S preverjanjem danih odgovorov, 
ki naj bi dali podatke o patriarhalnem slogu vodenja, sem hipotezo ovrgla. Patriarhalni 
vodja je tisti, ki skrbi za dobro počutje, zaupanje in toplino v organizaciji, vendar ne daje  
moţnosti, da bi podrejeni prevzeli odločanje ali kakšne posebne odgovornosti. Glede na 
rezultate, ki sem jih dobila z analizo vprašalnika, pa lahko sklenem, da slog vodenja, ki se 
v večini odvija v Upravni enoti Tolmin, ni patriarhalen, temveč je kooperativen. Ta je tisti, 
ki uveljavlja, kljub hierarhični organizacijski strukturi, metode povezovanja vodstva in 
sodelavcev. Take razmere omogočajo vzajemno delovanje, pri katerem se lahko cilji 
podjetja istovetijo s cilji delavcev, to pa zaposlene dodatno motivira za uspeh. 
 
V hipotezi 3 sem podala, da so zaposleni z višjo izobrazbo bolj zadovoljni z vodji, kakor 
zaposleni z niţjo izobrazbo. Po analizi vprašalnika, primerjanju odgovorov glede na deleţ 
teh dveh skupin (višje in niţje izobraţenih) sem hipotezo potrdila. 
 
Hipoteza 4, ki pravi, da so zaposleni bolj zadovoljni z ţensko vodjo, kakor z moškim, je 
tudi zavrţena, saj se je izkazalo, da so vsi zaposleni, ki imajo moškega vodjo, zadovoljni z 
njim, tisti, ki imajo ţensko vodjo pa niso v celoti, popolnoma zadovoljni z njimi.  
Rezultati, ki sem jih dobila z anketiranjem zaposlenih v Upravni enoti Tolmin, so zelo 
pozitivni. Iz njih lahko sklenem, da so zaposleni zelo zadovoljni s svojimi vodji, da v 
organizaciji vlada pozitivno ozračje. Vodje imajo do svojih podrejenih pozitivne odnose, 
pripravljeni so jim pomagati, dobro sprejemajo kritike in svoje podrejene v določeni meri 
pri delu tudi kontrolirajo. To so tri stvari, ki jih lahko v grobem povzamem iz rezultatov 
vprašalnika. 
 
Menim, da na Upravni enoti Tolmin vodje dobro skrbijo za delovno vzdušje in okolje, da 
se v dovolj veliki meri posvetijo svojim zaposlenim, jim s tem dajejo občutek varnosti in 
ob enem jih v dovolj veliki meri tudi spodbujajo k sodelovanju, odločanju in podajanju 
mnenj. Verjamem, da je to ena izmed pozitivnih lastnosti, ki jih imajo manjše 
organizacije, saj se lahko vodje, ki imajo pod svojim okriljem manj zaposlenih, bolj 
posvetijo vsakemu posamezniku. 
 
Glede na to, da je Upravna enota Tolmin relativno majhna organizacija, se lahko bolj 
posveča in daje velik poudarek na kakovost delovanja v vseh pogledih. Moji predlogi so, 
da namenjio čas za dobro organizacijo dela, v kateri bodo poskrbeli tako za kakovost 
izvajanja storitev kot za kakovost v odnosih v organizaciji. Pravilno razporejen čas dela, v 
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katerem poskrbimo tako za odnose, kakor tudi za reševanje problemov, lahko vodita k 
uspehu.  
 
Predlagam, naj v obravnavani upravni enoti nikakor ne zanemarjajo zanimanja za počutje 
zaposlenih v organizaciji in skrbijo za sproščeno, pozitivno in delovno vzdušje. 
 
Vodje naj zaupajo svojim podrejenim, jih bodrijo, zaupajo naloge in spodbujajo k 
pozitivnemu odnosu do dela in sodelavcev. Takoj, ko pride do konfliktov, je potrebno to 
tudi rešiti in vztrajati naprej. Vodje bodo veliko dosegli, če bodo poskrbeli, da jim bodo 
podrejeni zaupali, jim pomagali v teţavah, bili sposobni se vţiveti v doţivljanje podrejenih 
in jih razumeli, spodbujali k samostojnosti in vedno naredili obljubljeno. S tem pokaţejo, 
da so tudi oni le ljudje, ki imajo čustva in jih razumejo. 
 
Predlagam tudi, da poskrbijo za večjo vključenost svojih zaposlenih v odločanje ter za to, 
da bodo ţe ob majhnem uspehu opazili vsakega, tudi najbolj neopaznega izmed svojih 
podrejenih, in ga nagradili vsaj s pohvalo oziroma pozitivno opazko.  
 
Ob vsej skrbi za pozitivno vzdušje pa morajo vodje še vedno skrbeti za nadzor, imeti vse 
pod kontrolo in biti prepičani, da se zaposleni trudijo po svojih najboljših močeh spoznati 
organizacijo in njene cilje ter vloţiti ves trud, da bi s skupnimi močmi dosegali uspeh.  
 
Vse to je vsekakor teţko doseči, vendar z veliko vztrajnosti in prizadevanja lahko vodje 
veliko doseţejo. Hkrati pa se je potrebno na tem podočju tudi izobraţevati, saj se 
odkrivajo novi in novi načini, kako dosegati uspehe kot vodja, kako pravilno ravnati z 
ljudmi, jih motivirati in spodbujati za delovanje kot tim. Predlagam, da se vodje na tem 
področju čimbolj izobraţujejo, izpopolnjujejo in pridobljeno znanje prenesejo tudi na svoje 
podrejene ali pa se kot skupina udeleţijo izobraţevanj za doseganje uspehov, saj je prav 




















Vodenje ljudi je dejavnost, ki nas spremlja ţe skoraj od zibelke. Tako, kot nas starši vodijo 
v svet, nas pozneje učitelji, prijatelji, ţivljenjski sopotniki vodijo po poteh ţivljenja. Prav 
vodenje je tisto, ki nas pelje po različnih smereh ţivljenja in če je vodenje dobro, uspešno, 
bomo v ţivljenju  pripravljeni na nove izzive. 
 
Ob vseh različnih pogledih na vodenje, ki obstajajo,  pa je še eno vodenje, ki ga zagotovo 
vsak človek v ţivljenju sreča, to je vodenje v odnosu vodja, nadrejeni – zaposlen. Prav 
tako, če je to vodenje uspešno, lahko popelje organizacijo in zaposlene do uspeha.   
 
Tako kot se vse to sliši lahko, v resnici ni. Vodenje je zelo kompleksno dejanje in lahko za 
vodjo pomeni odrekanje samemu sebi, neprestano spopadanje s samim seboj, s svojimi 
napakami, prevzemanje odgovornosti, skrb za dobre odnose z ljudmi, tudi tistimi, ki mu 
niso ravno simpatični, ustvarjanje pozitivne klime v organizaciji, stalna pripravljenost na 
izzive in pripravljenost vedno sprejeti kritiko. To so samo nekatere situacije, s katerimi se 
morajo vodje vsak dan soočati. Prav zaradi teţavnosti poloţaja vodje je pomembno, da 
ima vodja osebnost, ki je neomajna, trdna, odločna, hkrati pa pozitivna, prijateljska in 
karizmatična. 
 
Preučevanje vodenja in osebnosti vodij je zelo zanimivo in obenem tudi kompleksno in 
obseţno dejanje.  
 
Ob vsem tem pa so tu še ljudje, podrejeni, od katerih je ravno tako odvisno, kako bo 
vodja deloval, se soočal z njimi in prav vse to vodjam delo še bolj oteţuje. Skrb za 
zadovoljstvo zaposlenih, skrb za uspešnost organizacije, učinkovito vključevanje človeških 
virov v poslovanje, prepoznavanje sposobnosti svojih podrejenih in motiviranje vseh v 
organizaciji so ključne poti do uspeha vsake organizacije. Pri vsem tem pa je pomembno 
še to, da se vsak vodja zaveda, da njegovo delo ni enkratno dejanje, ampak je stalen 
proces in zahteva stalno bedenje nad organizacijo, dogajanjem v njej in izven nje.  
 
Rezultati moje raziskave v Upravni enoti Tolmin so pokazali, da so zaposleni v večini 
zadovoljni s svojimi nadrejenimi. Zelo pozitivno so bile ocenjene vse pozitivne lastnosti 
vodij in zanikane negativne. Med odgovori ni bilo večjih razlik. Izkazalo se je zadovoljstvo 
zaposlenih tudi z organizacijo. 
 
Vsekakor pa obstajajo lastnosti vodij, katerih se morajo stalno zavedati. Prav oni so zgled 
svojim podrejenim, prav oni so tisti, ki jim pokaţejo, kako je potrebno delovati, na kakšen 
način se obnašati in s tem vnašajo pozitivnost v organizacijo ter motiviranost zaposlenih. 
Z zgledom bodo svojim podrejenim dali podlago za pravilno delovanje, ohranjanje dobrih 
odnosov in skrb za organizacijo. Ob vsem tem pa se morajo tudi podrejeni zavedati, da 
imajo pomembno vlogo v organizaciji, posebej z njihovo fleksibilnostjo, pripravljenostjo na 
stalne spremembe in pozitivno reagiranje na spremembe ter s tem usposabljanje, 
izobraţevanje. 
 
Kadar se vodje in prav tako njihovi podrejeni zavejo, da je od njih, njihovega truda za 
organizacijo in dobre odnose odvisna njihova učinkovitost in uspešnost, takrat je vsaka 
organizacija na dobri poti.  
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Poseben poudarek pri vodenju pa je potrebno dati vodenju v javni upravi. Čeprav so 
načini vodenja v javni oziroma drţavni upravi postala kot del kulture posamezne drţave, 
je prav ta upravni način izvajanja vodenja na tem področju ključen. Je tisti, ki ima vpliv 
tudi na ostale uprave, na ostale vodje in na zasebno upravo.  
 
V sodobnem času smo priča nenehnim spremembam v odnosih, med ljudmi, v okolju, v 
naravi, v politiki, v drţavi in prav te nenehne spremembe so tiste, ki jim nihče, še posebej 
javna uprava, ne sme podleči. 
 
Posameznik se spoh ne zaveda moči, ki jo ima javna uprava na vsakega izmed nas. Prav 
ta uprava je tista, ki ji druţba dnevno, hote ali nehote, podleţe, se ji prilagodi, sledi 
njenim smernicam in prireja svoj način ţivljenja tako, da je v skadu z nekimi normami, 
danimi s strani prav te, javne uprave. Na drugi strani pa sta posameznik in druţba, ki jo 
tvori, tista, ki prinašata nove zahteve, nove izzive, nove potrebe. Na tej točki se mora 
javna uprava podrediti delovanju druţbe in spremeniti delovanje. Tako lahko rečemo, da 
gre pri tem za nekakšno navidezno vzajemno prilagajanje in podrejanje, saj se druţba 
lahko spremeni, le če je to spodbujeno s strani drţavne uprave.  
 
Modernizacija in spreminjanje sta tista elementa, ki sta nujna za doseganje uspeha na 
področju vodenja in na področju splošne uspešnosti organizacije.  
 
Tako rečeno mora biti tudi javna uprava v toku s časom in nikakor ne sme zaostajati za 
ostalimi organizacijimi. Modernizacija in spreminjanje načina dela ter izobraţevanje kadrov 
so tisti načini, s katerimi sodobna uprava dosega konkurenčnost in uspešnost svojega 
delovanja.  
 
Vedno znova je potrebno tako v javni upravi, kakor tudi v zasebnih upravah, teţiti in 
spodbujati k izobraţevanju in s tem k modernizaciji vsega, kar zavzema posamezna 
organizacija. Sprememba ne pomeni samo tehnoloških novosti, dovršenosti izvajanja, 
poenostavljanja dela, informatizacije procesov, doseganja večje kakovosti, ampak tudi 
obnovo odnosov v organizaciji, delo v skupini, timu, spodbujanje k reševanju sporov, 
glajenje odnosov in medsebojno razumevanje. Vse to so stvari, h katerim je potrebno 
teţiti in jih je potrebno obnavljati, tako da se na to opominja, izobraţuje in za to skrbi.  
 
Prav tako, kot je potrebno delati na obnovi, modernizaciji in spreminjanju skupinskega 
dela v posamezni organizaciji, je vsak posameznik odgovoren zase, za svoj način dela, za 
svoje mnenje in svojo osebnost.  
 
Osebnost pa je tista lastnost posameznika, ki daje vsakemu posamezniku teţnost, 
kompleksnost in hkrati tudi drugačnost. Tudi na osebnosti, osebnostnih lastnostih in 
osebnostnih potencialih lahko posameznik dela in skrbi, da so na nek način pravilni.  
 
So tudi elementi, ki se kaţejo pri osebnosti, na katere posameznik ne more posebej 
vplivati, to so osebnostne lastnosti, ki so nekako prirojene, vsidrane v posameznika in se 
jih je teţko ali nemogoče znebiti oziroma jih spremeniti. Lahko pa se jih z veliko 
samoobvladovanja, discipline in dela obvladuje. 
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Osebnost je tisti element, ki vsakemu posamezniku, tudi vodjem, daje drugačen pečat, 
neko energijo, ki jo nosi vedno s seboj.   
 
Glede na osebnost vodje se bo posameznik odzval na posamezne situacije, strese, izzive 
in dogodke v delovanju organizacije. Glede na njegovo osebnost bo izraţal tudi odnos do 
svojih podrejenih. Glede na to osebnost bo opravljal svoje delo, vodil podjetje. Nikakor pa 
ne moremo reči, da je posamezni tip osebnosti tisti, ki se bo razvil v dobrega vodjo. Pri 
vsem tem igrajo vlogo različni dejavniki ţivljenjskih situacij.  
 
Teţko je potegniti črto in reči, da je prav določen osebnostni tip tak, da bo deloval v 
določenem vodstvenem slogu. Prav zaradi različnosti situacij, različnosti osebnostnih 
lastnosti in tudi različnosti navad posameznikov taka sklenitev ni moţna.  
 
Pri odkrivanju novih bodočih, perspektivnih vodij je potrebno preveriti njihove osebnostne 
lastnosti, njihove navade in jih postavljati v različne situacije, da bi se lahko pribliţali 
temu, kakšen vodja bo posameznik postal oziroma kakšni so njegovi potenciali za 
vodenje.  
 
Vodenje, vodja in njegova osebnost so trije pojmi, ki se mogoče na prvi pogled zdijo tako 
preprosti, a vendar so vsi trije zelo obseţni. Ko ob prvi misli na te pojme mislimo, da 
vemo, kaj pomenijo in kaj je njihovo bistvo, jim pri poglobitvi v njihove pomene nikakor 
ne moremo priti do dna. Ti trije pojmi so vsekakor povezani med seboj v tej smeri, da so 
ključni v vsaki sleherni organizaciji, pa naj bo to organizacija javnega ali zasebenga 
sektorja. 
 
Ti trije pojmi so tisti, ki jih vsaka organizacija in posameznik v njej zahtevata. Ţelijo 
prisotnost sposobnega vodje in njegove odločne osebnosti, ki jih bo uspešno vodila na 
poti do ciljev. Ob vsem tem pa se bo zavedal svojih napak, bil pipravljen učiti se na 
napakah sebe in drugih, prisluhniti vsakemu posamezniku, zavedati se ciljev, zaupati 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 
Pozdravljeni! Sem Anja Čuk, študentka 3. letnika Fakultete za upravo v Ljubljani. 
Trenutno se ukvarjam s pisanjem moje diplomske naloge, ki ima naslov Analiza 
slogov vodstvenega obnašanja v upravni enoti. Prosim Vas, da si vzamete 5 minut 
časa in izpolnite moj vprašalnik. Vprašalnik se v prvem delu nanaša na 
demografske podatke, drugi del pa sestavljajo vprašanja v povezavi z vodstvenim 
obnašanjem. Vprašalnik je anonimen in podatki, ki jih bom dobila z Vašo pomočjo, 
bodo uporabljeni zgolj za potrebe moje diplomske naloge. 
Demografski podatki. Rešite tako, da obkrožite številko pred odgovorom, ki 
velja za Vas in Vašega vodjo. 
Spol:     1. ţenski   2. Moški 
 
Starost:     1.  do 30 let 
       2.  30 – 40 let 
       3.  41 – 50 let 
       4.  nad 50 let 
 
 
Dosežena stopnja izobrazbe:   1. osnovna šola 
       2. poklicna šola 
       3. srednja šola 
       4. višja šola 
       5. visoka šola ali univerza 
       6. magisterij 
       7. doktorat 
 
 
Spol vašega vodje:   1. ţenski   2. moški  
 
 
Starost vašega vodje:   1. do 30 let 
       2. 30 - 40 let 
       3. 41 - 50 let 
       4. nad 50 let 
       5. ne vem 
 
Dosežena izobrazba vašega vodje:   1. osnovna šola 
       2. poklicna šola 
       3. srednja šola 
       4. višja šola 
       5. visoka šola ali univerza 
       6. magisterij 
       7. doktorat 
       8. ne vem 
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Spodaj so navedene trditve. Prosim vas, da z obkroževanjem odgovorov- 
DA, NE ali DELNO izrazite svoje strinjanje z danimi trditvami. 
Pri čemer: DA pomeni, da se s trditvijo popolnoma strinjate, NE pomeni, da se s 




Natančno poznam cilje organizacije in  
načine za njihovo uresničitev.  
Imam jasno predstavo o tem, kaj vodja od mene pričakuje. 
Kadar imam teţavo pri delu, mi vodja pomaga. 
Vodji zaupam. 
Ob uspešno opravljenem delu me vodja pohvali. 
Vodja spodbuja mojo samostojnost pri delu. 
Vodja ne pokaţe svojih čustev.  
Vodja naredi, kar obljubi. 
Vodja z mano ne komunicira, ne izmenjuje informacij.  
V naši organizaciji med seboj sproščeno komuniciramo. 
Vodja opravlja svoje delo vestno in je drugim vzgled. 
V naši organizaciji se počutim sproščeno. 
Vodja za nasvet vpraša tudi svoje zaposlene. 
Ob pogovoru ali srečanju z vodjo se počutim nelagodno. 
S svojim vodjo sem zadovoljen-a. 
Ţelel-a bi, da bi bili zaposleni bolj vpleteni v odločanje.  
Vodja svoje podrejene pri delu kontrolira. 
Vodja sprejema in dobro prenaša kritike. 




Hvala za sodelovanje! 
 
DA NE DELNO 
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